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Forord

Denne publikation har sin oprindelse fra forskningg udviklingsprogram-
met "Virksomhedstilpass€&roduktion$tyring” (ViPS), som er gennemfart i
sidste halvdel af 1980’erne. Formalet med ViPS-m@mognet var at anvise
fremgangsmader for virksomheder, der stod overfakalle indfgre et nyt
produktionsstyringssystem eller forbedre det ekststde.

Programmet blev formidlet gennem en raekke rappdeskkende forskellige
emner inden for bl.a. Analyse og Diagnose, Udviklaf styringskoncept,
Indkgbsstyring, Styringsformer og Fremgangsmadeuétvikling og imple-

mentering. Desuden indeholdt programmet en reek&escaom illustrerede
hvordan man i praksis kunne arbejde med aspektele &brskellige pro-
blemstillinger. Rapporterne har gennem tiderne véitigt anvendt bade i
industrien og pa mange uddannelsesinstitutioner.

Det er nu naesten 20 ar siden at de farste pulditatii ViPS-programmet sa
dagens lys, men til vores store glaede og overrssker vi erfaret, at dele af
materialet stadigveek er anvendt pa en del ingengwkonomiuddannelser i
Danmark. Nogle af de tanker og metoder som blevikigtvi ViPS-
programmet har overlevet og opfattes fortsat sdevamte og anvendelige
ogsa til lasning af dagens problemstillinger.

Det er med denne baggrund, at denne bog udgivesidien har ikke veeret
at skrive et nyt ViPS-materiale endsige at skrimeng bog om produktions-
styring. Hensigten har alene veeret at sammenfated tle mest anvendte
publikationer i en ny og opdateret udgave sammeth @h@yt introduktions-
kapitel, der sgger at seette en lidt bredere "prodngramme”. De to publi-
kationer er henholdsvis "Analyse og diagnose” ogvi#ling af styrings-
koncept”.



| materialet er der sket enkelte tilfgjelser, htiovedveaegten er lagt pa at in-
troducere og relatere det oprindelige materialeydre begreber og teorier,
uden at dette dog skal opfattes som komplet. Egaelider introduceret en
reekke nye eksempler, ligesom der er foretaget sogbg tilretning. Vi ha-
ber, at den foretagne redigering findes relevanatlogen fortsat kan an-
vendes inden for undervisningen.

Jan Stentoft Arlbjgrn er kommet med som ny bidrdgsyhvorimod to af de
oprindelige forfattere ikke har haft mulighed fdrdeltage | denne opdate-
ring. Der skal derfor rettes en stor tak til Largevis og Axel Dam for deres
tidligere medvirken til at udvikle ViPS-rapportersamt deres accept af at
lave denne opdatering.

John Johansen,
Jens Ove Riis og
Jan Stentoft Arlbjgrn

Juni 2006
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Kapitel 1
Introduktion

Dette kapitel har til formal at give en introduktidil analyse og design af
produktionssystemer. Kapitlet er struktureret | ssdlovedafsnit. Kapitlet

laegger ud med en diskussion af de udfordringer yktdnsvirksomheder

star overfor. Herefter falger et afsnit, der beskri vigtige opmaerksomheds-
punkter i skabelsen af konkurrencefordele. | defterfglgende afsnit gen-
nemgas elementer i en produktionsstrategi sameen@mngang af produkti-

onens strategiske rolle. | afsnit fem preesentetas/erblik over forskellige

produktionsfilosofier, der pa hver sin made sggegige bud pa lgsninger af
produktionsvirksomheders udfordringer. Afslutningskedegares der for

den anvendte tilgang i denne publikation.

1.1 Udfordringer for produktionsvirksomheder

Danske produktionsvirksomheder er i disse ar uademn lang raekke ud-
fordringer med at sikre konkurrencekraften pa dekeder, de befinder sig
pa. Sadanne udfordringer knytter sig ikke alenprtiduktrelaterede forhold
men i lige sd hgj grad til, hvorledes produktiodrittes og effektiviseres,
hvor produktionen skal foregd, og hvorledes virkeeder evner at agere i
samarbejdsrelationer pa den globale markedsplanigleNaesentlige udfor-
dringer er bl.a.:

» Kunder efterspgrger i stigende grad mere unikkelydcter

* Kundemassen er blevet mere heterogen

* Produkters livscyklus bliver stadig kortere, hvilkdtiller krav om
hurtig time-to-market



» Forecast-initieret produktion er forbundet med igtastarre usikker-
hed

« Etablering af organisationsstrukturer, der undegeyg/idenbaserede
virksomheder

« Krav om forandringsparathed og agil reaktionsevne

» Ajourfgring af systemer og forretningsprocessekuidekrav

Virksomhedsbegrebet er blevet langt mere flydeiid. er dog stadigveek
selvstaendige juridiske enheder, der skal afleeggeegmskab. Men non-
finansielle regnskaber kommer til at spille en gjastarre rolle, hvori der
bl.a. redeggres for virksomheders etiske forhodimarbejdsrelationer og
medarbejderudvikling.

Virksomheders graenser til omverdenen er ikke sdofatsukket som tidlige-
re. Vi ser virksomheder, der overfor visse levemmad abner op for meget
folsomme data omkring det fremtidige produktprogré&tagle leverandgrer
er teettere pa sadanne vitale data end medarbdjdesgen virksomhed. Et
andet eksempel er leverandgrer, der styrer og ladw®ters lager (ogsa kal-
det forVendor Managed Inventory VMI). Her er det leverandgrer, der har
ansvar for, at de rigtige varer er til stede i digtige kvalitet til den rigtige
tid hos kunden. Kunden kan sa bruge sin energingdéeaopgaver end lager-
styring og disponering af de pageeldende varer.

Et andet eksempel er samarbejde om udvekslingtafatakring forventede
salgsprognoser, konkrete ordrebeholdninger og hagessuer mellem virk-
somheder i keeder og netvaerk. Dette gar ogsa umdegrelserCollabora-
tive Planning, Forecastingpg Replenishmen{CPFR). Ny informations-
kommunikationsteknologi (IKT) giver mulighed for give samarbejdspart-
nere adgang til stam- og transaktionsdata omkrnoglykter, kunder, leve-
randgrer og processer uanset, hvor end de befiigipa kloden.

Med den stigende globalisering, hvor danske prado&virksomheder
meerker gget konkurrencepres fra f.eks. lavtlgnslanisien og Indien, er
der behov for, at virksomheder kontinuerligt hekus rettet pa veerdiskabel-
se i virksomhedens forskellige forretningsprocesBat er vigtigt, at der
lsbende sker innovation indenfor virksomhedens gktygtogram, markeder,
supply chain, organisation, processer og systemerved kan der opnas
bedre service med en meromseetning til falge sagnticid et reduceret om-
kostningsforbrug. Udviklingsinitiativer skal med cae ord forbedre bade
toplinien (meromseetning) og bundlinien (omkostniegsktion). Udfor-

dringer for dagens virksomheder er saledes pa satima igangseette og



gennemfagre udviklingsinitiativer, der enten vedrae af de tre grundleeg-
gende forbedringsparametre, eller dem alle pa satiime

» Omkostningsreduktioner
» Reduktion af tidsforbrug
» Kvalitetsforbedringer

1.2 Vigtige opmaerksomhedsomrader

Udover de tre ovenfor neevnte parametre har vi higtkort ogsa at belyse
syv andre forhold, som det er vigtigt, at virksomiyeforholder sig til i be-
streebelserne pa at skabe konkurrencefordele. Diss&der er:

« Produktivitet

+ Fleksibilitet

+ Integration

« Samarbejde

« Outsourcing

« Time-to-market

- Kompetenceudvikling og tvaergaende leering
« Innovation.

Produktivitet

Produktivitet angiver forholdet mellem produkti@mm opgjort i aktiviteter
(antal enheder), og det medgaede ressourcefortbratgproducere enheder-
ne (f.eks. timer). Hvis en virksomhed fokuserempéeducere spild, vil pro-
duktiviteten stige. De syv omrader for spild, defiet af Ohno (1988), ungd-
vendig transport, for stort og forkert lager, uneldige beveegelser, vente-
tid, overproduktion, overbearbejdning og fejl, erfdr oplagte fokusomra-
der i arbejdet med at forbedre virksomhedens priddiét. Palstrom (2005)
konkluderer, bl.a. pa baggrund af en spgrgeskeneasadelse (47 besvarel-
ser ud af 350 adspurgte), at:

* 61% af virksomhederne er i gang med produktivicetsédringer
gennem Lean.

« Mangel pa ledelsesressourcer er den starste @afderproduktivi-
tetsforbedringer.

» Virksomheder der er i gang med Lean projekter, &ar hgjere
produktivitetsudvikling, end de virksomheder deriegang med at
planlaegge Lean initiativer.



Fleksibilitet

Ordet fleksibilitet anvendes i mange sammenhaengeek dybere diskussi-
on af fleksibilitetsbegrebet, neermere hvad debghvad det ikke er, kan vi
henvise til Sushil (2001). Duclos at. (2003) skelner mellem seks former
for fleksibilitet:

1.

Driftsmaessig fleksibilitetder udtrykker evnen til at kunne forme aktiver
og operationer til at reagere pa nye kundetrendsd(ftaendringer, vo-
lumen, produkt mix) pa hver node i forsyningskaeden.

Markedsfleksibilitetsom er evnen til dlass Customizeg bygge teette
relationer med kunder inklusiv design og modifikatiaf nye og eksiste-
rende produkter.

Logistisk fleksibilitet som vedrgrer evnen til pd en omkostningseffektiv
made at modtage og levere produkter pa efter aayedrihos kunder
(eendrede lokationer, globalisering Bgstponemeit

Forsyningsfleksibilitet der fokuserer pa at kunne rekonfigurere forsy-
ningskaeder og forandre forsyninger af produktedetdstemmer overens
med kundeefterspgrgslen.

Organisatorisk fleksibilitet som sgger overensstemmelse mellem ar-
bejdsstyrkens feerdigheder med forsyningskeedensvbihoat kunne
imgdekomme krav til kundeservice og efterspgrgsel.

Informationssystemfleksibilitetler er rettet mod arkitekturen for infor-
mationssystemer og deres handtering af aendredemafionsbehov hos
brugerne.

En anden made at klassificere fleksibilitet pateskalne mellem operationel
og organisatorisk fleksibilitet. Operationel flebiitet kan opfattes som ev-
nen til omkostningseffektivt at operere inden foe-pefinerede fleksibili-

tetsrammer. Nggleordet er her produktivitet. Dégarfiger i lige sa hgj grad
af teknologi og systemer som personer, samspilemepersoner mv. Vigti-

ge omrader er her:

10

» Teknologi
e Systemer
e Strukturer
* Metoder



e Teknikker m.v.

Med organisatorisk fleksibilitet menes evnen titedigere pa nye muligheder
og ikke mindst evnen til at forny sig. Naggleordeher effektivitet. Det er et
spgrgsmal om at rekonfigurere virksomhedens strulsiom er grundlaget
for den operationelle fleksibilitet. Vigtige omradsr her:

*  Kommunikation

» Samspil/samarbejde

» Uddannelse/kompetencer

» Laeering/eksperimenter

» Tveerorganisatorisk integration
* Holdninger/kultur

» Kapacitet

Integration

Integration - som begreb - betyder, at forene fekte til en starre enhed.
Det at kunne integrere med andre (udvalgte) virkssoher er ogsa blevet en
vigtig konkurrenceparameter. En virksomhed kansf.ddeslutte at dele in-
formation om lagerstatus, produktionsplaner og dasé via integration af
IT-systemer med en leverandgr. Der kan ogsa vderenainfrastrukturinte-
gration, hvor man f.eks. fysisk deler lager medende eller en leverandgar.

Samarbejde

Konkurrence er ikke alene et forhold der findedsteellem enkelte virk-
somheder. Det finder ogsa sted mellem keeder ogarktaf virksomheder.
Arsagen hertil er bl.a., at virksomheder via tagpligtende samarbejde ab-
ner op for vital strategisk information (f.eks. de¢mtidige produktpro-
gram). En leverandgr kan eksempelvis veere ngdsbgetveelge side, hvis
leverandgren som udgangspunkt leverer varer kbtkurrerende virksom-
heder, der begge kraever dyb indsigt i kundernesitidégge produktpro-
grammer. Samarbejdsforhold sker med kunder, ledenan, tredjeparts ope-
ratgrer og konkurrenter. Samarbejde kan bl.a. skeomduktudvikling, le-
veringsmgnstre, lagerhoteller og materialeudvikling

In- og outsourcing

Gennem den seneste arreekke har vi veeret videnahegién diskussion om
fordele og ulemper ved in- og outsourcing. Vi kdmm.bkonstatere, at flere
danske virksomheder beslutter sig til at outsoderes produktion til Jsteu-
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ropa eller Asien. Omrader for outsourcing er ikka broduktion men ogsa
aktiviteter med administration, forskning og udinkj, distribution lagring
og ordrehandtering. Outsourcing af produktionsopgav bl.a. begrundet ud
fra gkonomiske gevinster gennem lavere lgnomkaogémin

| den senere tid er outsourcing til Kina blevets&tdig mere omdiskuteret
emne. Der er ikke kun fordele ved at outsourceKima. Virksomheders
reaktionsevne pa eendrede efterspgrgselsforhold fmringes, fordi
afstanden til markedet nu er blevet forgget. Traifie-mellem supply chain
omkostninger og service bliver meget synlige.

Time-to-market

Time-to-market er blevet et vigtigt begreb for woknheder. Det daekker
over den tid det tager fra man har opfanget benawnfarkedet om et pro-
dukt eller en serviceydelse, til produktet elleelggn er pa markedet. Ifalge
Brooks og Schofield (1995) er der behov for en gkdefokus pa time-to-

market i virksomheder fordi:

« Tidsplaner og budgetter overskrides med til ofaQiD%.

» Den veerdiskabende tid er ofte mindre end 15% afigmzbstiden.

« Op til 50% af ressourcerne anvendt pa produktintionayar til ikke
succesfulde projekter.

» Kun en flerdel af projekterne bliver kommercieliadere.

» Over 60% af virksomhedsledere er skuffede oversankhedens nye
produktudviklinger.

Med det formal at forbedre time-to-market bgr didedes fokuseres pa tid
til:

* At modne de passende teknologier.

» At etablere koncepter der er tekniske og komméeciel
» At udvikle produktdesigns, der er egnede til prdaark
» At mobilisere produktionsfaciliteter og processer.

» At opskalere produktioner.

» At levere og opfylde kundeordre.

Innovation

Innovation stammer fra det latinske ord "innovarmdéy betyder "at lave no-
get nyt”. For at sikre overlevelse ma virksomhedévikle og vedligeholde
evner til at kunne innovere. Innovationer kan siadgist {(ncremental eller

12



radikalt. Innovation er ikke kun relateret til vaiimhedens produkter. Fran-
cis og Bessant (2005) har foreslaet fire hovedateiser af innovationsbe-
grebet (ogsa kaldet de 4 P’er): a) Produktinnowati) Procesinnovation i at
introducere eller forbedre processer c) Innovatied at definere eller rede-
finere positioneringen af virksomheden eller dermsipkter og d) Innovation

relateret til at definere eller redefinere virks@dbns dominerende para-
digme.

En oversigt over virksomheders udfordringer medvmtionsledelse frem-
gar af tabel 1.1

Tabel 1.1: Udfordringer med innovationsledelse

Udfordring Beskrivelse

1. Hvorfor forandre? Innovation er ngdvendig fooegrleve.

2. Hvad skal aendresAt blive klar over hvor stort innovationsrummet ltes.

3. Forsta innovation| Innovation er mere end proidukivation (se de 4 P’er ovenfor).

4. At bygge en Der skal bygges virksomhedsspecifikke innovatiotiisen, der
innovationskultur | finder sted pa tveers af virksomhedens funktionamovation er et
anliggende for alle funktioner i en virksomhed.

5. Kontinuerlig lze- | Innovationsagendaen aendres Igbende, og der er bHehat op-

ring bygge rutiner, der opfanger disse sendringer ogesdettring i Sy
stem.

6. Hait involverende Grundlaeggende handler innovation om kreativ proldemning og

innovation eftersom omgivelserne stedse bliver mere turbulegteisikre, ef

der behov for tveergdende teams bestdende af pkrsoméorskel
lige funktioner.

7. Handtering af Innovation er en Igbende proces.
afbrydelser

8. Ledelse af relatiot Virksomheder er en del af et netvaerk af virksomhe#élpdre virk-
ner somheder kan bidrage med vigtig viden til innovagiorocesserne

Kilde: Bessant (2003)

| virksomheders bestreebelser pa at handtere oesusdudfordringer med
innovation, er det vigtigt, at der arbejdes medlantificere og etablere in-
novationsrutiner. Virksomheder skal evne at komtareffektivitet, kvalitet,
fleksibilitet, hastighed med innovation (Boer, 2D04

1.3 Produktionsstrategi

Siden Skinner (1969) offentliggjorde sin banebrydeiartikel i tidsskriftet
Harvard Business Revieamkring virksomheders manglende fokus pa pro-
duktion som et strategisk anliggende for virksongneér der fremkommet
mange forskningsbidrag om produktionsstrategiedfiold og proces. Dan-
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gayach og Deshmukh (2001) har foretaget en omfittanalyse af litteratur
omkring produktionsstrateqgi.

| nedenstaende tabel 1.2. har vi medtaget en digée vigtige bidrag om-
kring produktionsstrategi, der streekker sig franBkr (1969) til Berry edl.
(1995). Som det fremgar af tabel 1.2, deler dekfdlige forfattere den op-
fattelse, at det er vigtigt at linke virksomhedpreduktionsstrategi til virk-
somhedens overordnede strategi.

Tabel 1.2: Forskellige bud pa betydningen af begtelsoduktionsstrategi

Forfatter(e) Betydning af begrebet "produktionsstrategi”

Skinner (1969) Produktionsstrategi refererer tiludhytte bestemte egenskaber yed
produktionsfunktionen som en konkurrencefordel.

Hayes og Wheel- | En sekvens af beslutninger over tid, som ggr erefioingsenhed
wright (1985) stand til at opna en gnsket produktionsstruktdrastruktur og et sagt
af specifikke kababiliteter.

Fine og Hax Det er en kritisk del af virksomhedens overordnsitiategi, der inde-

(1985) holder et seet af velkoordinerede mal og handlirag@ammer for at
sikre en langsigtet baeredygtig fordel over konkuieee.

Hill (1986) Det repraesenterer en koordineret fremgganade, som streeber mod at

opna konsistens mellem funktionelle kapabilitetgrpolitikker og de
nuveerende og fremtidige ngdvendige konkurrenceferdker er opt
naet enighed om for at fa succes pa markedet.

Swamidass og En effektiv anvendelse af produktionens steerker sdm en konkur
Newell (1987) rencefordel til opnaelse af virksomhedens overatdnaal.

McGrath og Produktionsstrategi som en overordnet plan for éiaorvirksomher
Bequillard (1989) | den skal producere produkter pa verdensplan ftitfretdsstille kun-
ders efterspgrgsel.

Hayes og Pisano || dagens turbulente konkurrencemiljg har virksongneshm aldrig for

(1994) behov for en strategi, som specificerer de typéwakurrencefordele,
som der sgges i markedet og dernaest udtrykker|dues dette skal
opnas.

Swink og Way Produktionsstrategi som beslutninger og planer, géwirker ressour-

(1995) cer og politikker, der direkte er relateret til sdng, produktion og

levering af handgribelige produkter.

Berry etal. (1995) | Virksomhedens valg af investeringer i psseg og infrastruktur, som
gar den i stand til at producere og udbyde produktde valgte mart
keder.

Kilde: Dangayach og Deshmukh (2001)

Dangayach og Deshmukh (2001) har inddelt litteeaturto grupper. Den
ene fokuserer pd, hvad indholdet i produktionssgiat er - hvilke elementer
bar produktionsstrategien indeholde? Den andenpgriigkuserer pa strate-
giprocessen - det at udarbejde en produktionsgtradmalysen fgrer frem
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til, at litteratur omkring indholdet af produkticstisategier adresserer fglgen-
de strategiske elementer:

» Konkurrencemaessige prioriteter
* Omkostningsminimeringer

» Kuvalitet

* Leveringsaftheaengighed

» Leveringshastighed

* Fleksibilitet

* Innovationsaspekter

Litteratur omkring strategiprocessen med at udddb@roduktionsstrategier
adresserer strategiske elementer med design, udyid) implementering af
produktionsstrategier (trinopbygget proces til ktag af produktionsstrate-

gier).

1.4 Produktionens strategiske rolle

De foregaende afsnit har kort redegjort for nodlel@ udfordringer, som
nutidens produktionsvirksomheder star overfor stontvigtigheden af, at
virksomheders overordnede strategier ogsa indeha@lamenter omkring
produktionsforhold. | dette afsnit indkredser vssh problemstillinger mere
ved specifikt at kaste lys over produktionens sgeske rolle. Konturen af en
sadan diskussion kan synligggres ved at stillecfudg spargsmal:

» Hvilke produkter skal virksomheden producere, bgilke maengder?

« Hvorledes designer man et produktionssystem stk kan handte-
re krav om omkostningseffektivitet og fleksibilitet

« Hvor skal produktionen forega?

» Hvilken del af produktionen og montagen skal virké@den selv va-
retage, og hvor meget skal overlades til underbavdwrer?

» Hvordan skal produktionen spille sammen med salgroguktudvik-
ling om fremstilling af kundespecifikke leverancer?

En ramme til at analysere ovenstaende spgrgsmiah et forsaggt opstillet i
figur 1.1. Figuren har to hovedelementer. a) Kondmcekraft og b) Res-
sourceforbrug. Konkurrencekraften udtrykkes genriem performancemal
relateret til omkostninger, tid, kvalitet, flekdibét og palidelighed. Det an-
vendte ressourceforbrug for at opna konkurrenctmafan inddeles i fire
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beslutningsomrader: a) Kapacitet, b) Forsyningseeity c) Procesteknologi
og d) Udvikling og organisation.

Figur 1.1: En ramme til beskrivelse af produktioaestrategiske rolle

Beslutningsomrader
Kapacitet Forsynings- Proces- Udvikling og
netveerk teknologi | organisation
® Kapacitets- ® Hvad skal vi @ Hvilken ind- ® Organisations-
niveauer selv lave og flydelse har struktur og ]
Omkostninger| ¢ antal s hvad skal teknologien effektivitet
= produk o it +
g tionssteder lzegges ud? pé driften? o Drifts. _g
Tid . @ Hvornér og @ Forstaelse af funktionens
8 ° Etgg;rﬁtézns— med hvem er proces- rolle og bidrag || 8
= " det markeds- teknologier c
« | Kvalitet storrelse priser? et tidg ® Driftens )
g ® Lokalisering sammen- - 5
O | Fleksibilitet @ Hvordan og @ Effekten af ny haeng med det v
P med hvem teknologi p& eksterne miljo s
d'j skal vi lave performance 4
Palidelighed partnerskaber? ® Den
centraliserede
drifts rolle
Ressourceforbrug

Kilde: Hill (1986)

Et helt centralt spargsmal virksomhedsledere hille sig sgge svar pa, er,
ifglge Hill (1986), hvorledes virksomhedens produkbg/eller serviceydel-
ser vinder ordrer pa markedspladsen.

Tabel 1.3: Ramme til formulering af produktionsg@

Trin 1 Trin 2 Trin 3 Trin 4 |  Trin5
Overordnede mdl Marketing stratggi Hvordan vindes Produktionsstrategi
ordrer?
Valg af processer Infrastruktur
» M3l fastsaettelse « Markeder for |« Pris  Valg af alter- | « Statte til funk-
» Veekst produkter og * Kuvalitet native proces- tionen
* Profit segmenter + Leverings- ser * Produktions-
» Afkastningsgrad *Produktomfang| hastighed » Trade-offs systemer
« Andre finansiel{ *Produkt mix * Leverings- indlejretide | « Kontrol og
le mal *Volumen palidelighed valgte proces- procedurer
* Standardisering ¢ Design ser * Arbejdets
vs. individuali- |+ Produktomfang | * Lagres rolle strukturering
sering konfiguration | « Organisationst
* Innovations- af processer struktur
niveau
» Markedsleder
eller —falger

Kilde: Hill (1986)

16




Hill (1986) skelner mellem kriterier, der kvalifie til at fa en ordre og kri-
terier, der direkte er med til at vinde ordrer f@eel 1.3). Ordrekvalifikatorer
er forhold, som far et produkt og/eller servicegeehd pa markedet eller pa
kundens liste over mulige produkter. Ordrevindeekrer differentierer et
produkt og/eller en serviceydelse fra konkurrergemed, at de gar produk-
tet/serviceydelsen mere attraktiv for kunden. Hi{L986) ramme for udvik-
ling af produktionsstrategi, som vist i tabel lirgjeholder 5 trin. Ovensta-
ende ramme seetter produktionens strategiske rohejssedet. Med det
grundlaeggende spgrgsmal "Hvordan vinder produktgrec?” bindes virk-
somhedens overordnede strategi og marketingstragmimen med virk-
somhedens produktionsstrateqgi.

1.5 Overblik over produktionsfilosofier

Johansen og Kragh-Schmidt (2001) har foretageialyse og sammenstil-
ling af en raekke produktionsfilosofier, der er Udet fra begyndelsen af
80’erne og frem til dato. De forskellige produktshifosofier sgger med hver
deres faglige indgangsvinkel at belyse tiltag, stnkaheder bgr gare for at
sikre fortsat udvikling af deres konkurrenceevne.

Klassificering af produktionsfilosofier sker vedulgraf dimensionerne "lgs-
ningsudstreekning” og "grundleeggende aendringssymr) set fremgar af
figur 1.2.

Lasningsudtreekning deekker over fire niveauer: BtSyniveau, 2) Funkti-
onsniveau, 3) Virksomhedsniveau og 4) Virksomhedgmetveerk.

1. SystemniveauSpecialiserede og fagspecifikke omrader i virksed&m
som f.eks. IT-systemer, procedurer, koncepter ogtioingsgange.

2. FunktionsniveauTypisk et omrade i virksomheden, der har ansvaafo
udfagre en bestemt funktion. Eksempler er produkstyring, logistik, og
produktudvikling. Der er tale om bade fagspecifildoen tveerfaglige om-
rader.

3. VirksomhedsniveauDette omfatter hele virksomheden og dens ansvars-
omrade. Pa dette niveau ligger ansvaret for famgsudvikling, koordi-
nation og integration pa tveers af funktionsomrader.

4. Virksomheden i et netveerder ses virksomheder som deltager i netveerk
med andre virksomheder.
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Figur 1.2: Et overblik over produktionsfilosofier

~

Virksomheden
i et netvaerk

Pod cto

‘World Class
Manufacturing,
Virksomhedsniveau

The Focused
Factory

JIT

. . fabrik
Funktionsniveau
n urrent
n
N

Losningsudstraekning
N

System-/teknikniveau

Process

Reengineering

~

Teknologisk/ Strukturel Organisatorisk/
Teknisk Human Resource

'
Grundlaeggende aendringssyn

Kilde: Baseret efter Johansen og Kragh-Schmidt (2001)

Det grundleeggende aendringssyn er inddelt i tre Byfeknologisk/teknisk,
2) Strukturelt og 3) Organisatorisk/Human Ressaurce

1.

Teknologisk aendringssyBaserer sig pa anvendelse af teknologiske eller
tekniske lgsninger. Det kan f.eks. veere nye infélonakommunikati-
onssystemer (IKT-systemer) og nye beregnings- yrgngsformer.
Strukturelt aendringssyrBaserer sig pa andring af strukturelle faktorer
som f.eks. organisationsstrukturer, ansvars— ognkenikationsstruktu-
rer og beslutnings- og styringsstrukturer. Opfa#rl er her, at der kan
ske systemoptimeringer gennem specialisering, im@fagering af regler
og procedurer, formelle omgangsformer og hierarksygning.
Organisatorisk/Human ResourcBaserer sig pa den menneskelige faktor
dvs. adfeerd, holdninger, motivation og uddanndbsn uformelle kom-
munikation i sociale netvaerk opdyrkes og der estenre fokus pa med-
arbejders ressourcer og egenskaber.

Tendensen i de sidste godt 25 ars udvikling haetvar bevaegelse mod at
se produktionsvirksomheder i et netveerksperspehtior fokus er rettet pa
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tveergdende forretningsprocesser. Oversigten oveduptionsfilosofier i
figur 1.2 ma ikke opfattes som veerende udtemmebeée. kan bl.a. sup-
pleres med Six Sigma (Eckers, 2000), Lean Six Si¢@eorge, 2002), De-
mand Flow Technology (Costanza, 1996; Gilliam ogldiaJones, 2005) og
Quick Response Manufacturing (Suri, 1999).

1.6 Tilgangen til produktionsudvikling i denne bog

Formalet med denne bog er at give laeseren ideimspgation til at analyse-
re og diagnosticere problemstillinger i en prodoksivirksomhed. Det er
yderligere ambitionen, at laeeseren med afseet itedsuhe af de gennemfgrte
analyser er i stand til at deltage i processer owakling af fremtidige pro-
duktionssystemer.

Vi opfatter produktionssystemet som et delsystenirBssomhedens samlede
system og afgreenses som vist i figur 1.3. Som r@endéar spiller produkti-
onssystemet sammen med andre delsystemer sondsdtdution, gkono-
mi, IT, indkgb og produktudvikling. Begrebet prodoksstyring opfattes i
bredeste betydning som en del af en samlet helhaxfor systemets berg-
ringsflader med de gvrige delsystemer i virksomheaué medtages, ligesom
der ma tages et virksomhedsspecifikt udgangspunkt.

Det er nyttigt at adskille arbejdet med produktgigsng i to opgavetyper:

1. En driftsopgave, som omfatter det l|gbende aebejd produk-
tionsstyringen, dvs. den typiske planlaegningsopgave

2. En overvagnings- og udviklingsopgave, som omfattiskussionen af
virksomhedens produktionsstyring og styringssystemadvikling pa
laengere sigt.

Fokus i denne bog er pa udviklingsopgaven. Tilganipedrer ikke en be-
stemt strategisynsvinkel. Den fremgangsmade sortidinigger i bogen vil
ogsa kunne rumme de forskellige produktionsfileegfiler eksisterer. Der er
tale om en generisk fremgangsmade, som kan anverglédpasses den
konkrete opgave pa mange forskellige mader.
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Figur 1.3: Produktionssystemet som et delsystem i virksomheden.

&
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Bogen er videre struktureret i tre kapitler. | d@gende kapitel 2 "Analyse
og diagnose” preesenteres en fremgangsmade tibtsagne sig frem til pro-

blemstillinger i virksomheders produktionssystemer.

| bogens kapitel 3 "Udvikling af et styringskoncéptaesenteres en struktu-
reret fremgangsmade til at udvikle og designe wirgiskoncept. Kapitlet
diskuterer de overordnede rammer, som styringskmateskal fungere un-

der. Yderligere diskuteres nyere begrebsdannetseriocipper.

| det afsluttende kapitel 4 "Arbejdsformer” beslasy hvorledes man konkret

I en virksomhed kan arbejde med budskaberne iéapibg kapitel 3.
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Kapitel 2
Analyse og diagnose

Sigtet med dette kapitel er at skabe grundlagdben virksomhed kan afgg-
re, om der er grund til at iveerksaette en forbedmigit produktionssystem
og i bekraeftende fald hvor indsatsen er mest pakraBn analogi til laege-

verdenen er neerliggende: Ligesom en laege ma ungksreen en person er
velfungerende eller har problemer med at klare amlfigen, méa en virk-

somhedsledelse vurdere, om virksomhedens prodagyistem kan klare de
krav der stilles til den. Og videre: Hvis der ergab i vejen geelder det om at
finde frem til de bagvedliggende arsager, sa dke iBlot sker en behandling
af de synlige symptomer.

2.1 Hvorfor analyse og diagnose?

Lige som den menneskelige krop er et produktioriesyen ganske kompli-
ceret mekanisme, hvor mange forskellige delsystespéler sammen. Som
illustreret i figur 2.1 foregar der mange aktivitet og omkring et produkti-
onssystem i forskellige afdelinger.

Aktiviteter kan knyttes sammen i processer, f.es kundeordres behand-
ling fra modtagelse til forsendelse, eller udviggliaf et nyt produkt inklusive

fremstilling af veerktgjer og praveproduktion. |igketer indgar bade fysisk

behandling, s& som bearbejdning, transport, ogitetsiontrol, og mental

behandling, s& som beregning, dimensionering, fatlireg og aftaler.
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Figur 2.1: Forskellige aktiviteter rundt omkring @irtksomhed
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| og med, at de personer, som er involveret i &ktier i produktionssyste-
met, befinder sig geografisk forskellige stedewagetager forskellige opga-
ver, kan det veere vanskeligt at danne sig et saonketblik over, hvordan
produktionssystemet fungerer som helhed.

Historien om elefanten og de seks blinde ma

En indisk legende forteeller om seks blinde meendplée bedt om at ggre rede f{
hvad de troede, de ragrte ved. De holdt fast i lserdel af en elefant. Den ene sac
falte pa det ene bagben; den anden stod med edefahile i handen; den tredjevde
fat i en af stgdteenderne, osv. Hver for sig kunedodtzelle en historie; om enae:
stamme, et reb, et stykke fint slebet marmor. Menwdan kan man forestille sig,
disse beretninger, hvor sandsynlige de end eartilmen kan udggre en feelles higto
om, at de rgrer ved en elefant?

Hertil kommer, at virksomheder er placeret i dynglai omgivelser, hvor

forudsaetninger og krav til virksomheden bestandigiras. Virksomheden

ma derfor til stadighed udvikle og tilpasse sig.dep ma finde ud af, om det
skal ske ved en eendring af produktprogrammet, ndaflgeing, produktions-

teknologien, styringsformer eller af organisationgndens arbejdsformer.

Hvis man overfgrer legenden om de seks blinde megnelefanten (se
tekstboks) til en produktionsvirksomhed, har vigate med medarbejdere,
som er i kontakt med kun en begraenset del af hildsomhedens indviklede
processer og aktiviteter. De bruger deres fagigksigt til — alene og sam-
men med andre — at lgse delopgaver med anvendealeees faglige indsigt

22



og indtryk af sammenhaeng. Hver for sig har de gymterfaringer og leert,
hvordan delopgaver kan lgses, men ofte uden eredfibrstaelse af sam-
menhaengen til andre dele af virksomheden.

Der er derfor vanskeligt at skabe sig et overbitkerp hvordan et produkti-
onssystem fungerer. Og det er da ogsa vores agfaainder i mange virk-
somheder kun er meget fA personer, hvis nogen ovedet, som har et
samlet overblik over det indviklede samspil, deref@r i og omkring en
virksomheds produktion.

Sigtet med dette kapitel er at anvise, hvordan a@gdticerede indbyrdes
samspil kan afdeekkes med henblik pa at finde fiebagvedliggende arsa-
ger til en ikke-tilfredsstillende ydeevne.

Enhver der har kastet sig ud i at analysere erseirihed eller dele heraf
ved, at det kan veere en meget tidskreevende aktivVitser det derfor som
en stor udfordring at anskue analyse- og diagnosepsen som en sgge-
lsere-proces med en gradvis konkretisering som gmdgspunkt. Det kree-
ver imidlertid en forstaelse af elementerne i ealyse og diagnose.

2.2 Hvad indebaerer analyse og diagnose?

Udgangspunktet for at vurdere et produktionssystedde at fungere pa er,
at vi kender den opgave, der sgges lgst. Figuige2 tre centrale elementer
| vurdering af et produktionssystem — og for degssskyld et hvilket som
helst system.

Virksomhedens produktionsopgave udggr forudsaetnimgd&rav til produk-
tionsstyringssystemet. Produktionsstyringsopgavan kpdeles i tre be-
standdele: Erklaerede mal, ydre forhold og indréngetser (se naermere bi-
lag 2) og fastlaegges i stor udstreekning pa basidresomhedens gvrige
opgaver. Systemet opfattes som de lgsningselemesudsr samlet udger
produktionssystemet. Endelig er praestationen ewm@bge af produktionssy-
stemets evne til at Igse produktionsopgaven. Saingargen mellem de tre
begreber udggr grundlaget for at diskutere virkseseins produktionssty-
ring og dermed analyse og diagnose.

De tre ngglebegreber ma vurderes for at fa indbdifstemets made at fun-
gere pa. Ved at operere med de tre begreber, skabesulighed for at fa en
indfaldsvinkel til systemet ved at sammenstille @gg og preestation. Sam-
menstillingen af opgave og praestation giver endeidaulighed for at af-
greense analyserne til kun at omfatte de essenfieheld.
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Figur 2.2: Tre elementer i vurdering af et prodwkissystem

Opgave System Praestation
Erkleerede mal - IT-systemer - Leveringstid, 2 uger
- Leveringsevne - Ordrebehandling - Leveringsgrad 90%
- Kapitalbinding - ERP system - Kassationsrate, 10%
- Gennemlgbstid - MES system - Omsaetnings-
Vidira il - MRP hastighed, 4
| - Papirgange - etc.
- Produkt-/ markeds- —} proang _’
forhold
- Lovgivning
- etc.
Indre betingelser
- Eksisterende :
systemer re
- Kapitalbindinger

Vi vil foresla, at vurdering af et produktionssysteleles op i falgende fire
faser:

Problemidentifikation

Er der i det hele taget et problem, og i givet flaler alvorligt er det? Ind-
satsen gar ud pa at erkende og identificere enkegtilstand — enten en fo-
religgende eller en forventet, og koncentreres bsammenholde virksom-
hedens opgave med produktionssystemets preestatneansb/s. det farste og
det sidste element i figur 2.2

Problemanalyse og problemdiagnose

Hvordan fungerer produktionssystemet? Indsatsenhgérud pa at forsta
samspillet i det midterste element i figur 2.2 agrdest at identificere de
vaesentligste arsager til den utilfredsstillendespationsevne, hvilket seetter
fokus pa samspillet mellem det midterste og deli¢relement i figur 2.2.

Problemdefinition

Hvor bgr der saettes ind for at forbedre forholddnd8atsen er i denne fase
fokuseret pa samspillet mellem de tre elementigui 2.2.
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Overvdgning og opfolgning

Er der sket aendringer i produktionssystemet og oletgivelser, som beret-
tiger en fornyet indsats i en af de foregaenderfabelsatsen vedrarer alle
tre elementer i figur 2.2.

Hvis de fire faser skal gennemfgres som en graklwkretisering, vil det
indebezere, at man arbejder med faserne pa en siwceréde, idet en
indledende erkendelse af et problem kan fogre tleka analyser og en
forelgbig grovdiagnose. Men efterfglgende kan ygeré problemanalyser
give en dybere forstaelse af bagved liggende arskagur 2.3 illustrerer en
cirkuleer eller spiralformet arbejdsform.

Figur 2.3: Analyse og diagnose som en cirkulaer psoc

Problemanalyse

Problemerkendelse
Problemdefinition

N——

En gradvis konkretisering indebeerer, at alle sans®tages i brug. Der er
behov for at anvende stringente analyser af badkera blgde data. Og der
er brug for intuition og helhedsforstaelse for atdere sammenhaengen i de
indsamlede data og informationer. Analogien tildgegyanalyse og diagnose
demonstrerer, at det er ngdvendigt at kombinerskanp logisk taenkning
med mere intuitiv og kreativ teenkning. Betydningérdet sidste understre-
ges af Saint-Exupéry, nar han lader sin lille pkioskludere "Kun med hjer-
tet kan man se rigtigt. Det vaesentligste er usyfiggjet”.
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Er?tfgrsbtif?:fr? dgt r?]eerénir:fg Eksempe. | en elektronikvirksomhed beklag
) : produktionschefen sig over manglende kape
greenset indsats for herigel yed en maskine til test af trykte kriets og ha
nem at stille det vi kalder el argumenterede for at fa lov til at kebe endni
grovdiagnose. Den kan bry maskine.
ges til at fA en umiddelba En hurtig analyse viste imidlertid, at et kreds
reaktion hos andre i virk. hyppigt ma testes af maskinen 2 gange, far d
. o | blev godkendt -eg lagde derved ekstra beslag
Soomheden med henblik pa maskinen. Det farte i stedet oprkaamheden ov
fa udpeget mangler og re| pg kvaliteten af komponentisatning og denr-
ning for yderligere problem{ fglgende loddeproces. Hvis en indsats her k
analyser. Den indledend forbedre kvaliteten, ville behov for kapacitet
analyse kan give et finger testmaskinen ogsa blive reduceret tilsvarende.

peg om i hvilken retning og

inden for hvilke omrader, de vaesentlige arsagerseayes. En grovdiagnose
er udtryk for et farste bud pa, hvor arsagernengrskaber grundlag for at
iveerkseette mere detaljerede analyser.

Analyse og diagnose i en bredere sammenhaeng

En af udfordringerne for en virksomheds produktgyssem, jf. kapitel 1, er
at produktion ma anskues i en bredere sammenhaefajtemde relevante
dele af en forsyningskaede og samspillet til proddkikling. Det er derfor
naturligt at spgrge, om analyse og diagnose katraallkes til en forsy-
ningskaede eller et netveerk af produktionsenheder.

Pa tilsvarende made som vi i det falgende vil as®ly emners vej igennem
forskellige afdelinger i et produktionssystem ogeiislaegge vaegt pa deres
indbyrdes samspil i og omkring produktionen, vilmaed fordel kunne
bruge de samme metoder til analyse og diagnose ffrsyningskaeede eller
et produktionsnetveerk ved at betragte dem sormaesaystem med en feel-
les opgave og feelles praestationer.

Man skal blot vaere klar over, at en forsyningskaata oftest bestar af selv-
steendige virksomheder med egen ejerkreds, somiderf@gne mal. Det
understreger betydningen af samarbejdsaftaler afysa af de bagvedlig-
gende motiver til at indga i et samarbejde. Vifeilesla, at metoder til ana-
lyse og diagnose anvendes pa to niveauer: 1) ebairest, hvor hele forsy-
ningskaeden eller produktionsnetveerket betragtesetosystem, og 2) den
enkelte virksomhed. Ved at veksle mellem de to aie kan man fa en for-
staelse for, hvordan det samlede system fungegefg wleer til, hvor der kan
seettes ind for at det samlede system kan komrageftihngere bedre.
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| de fglgende afsnit vil vi behandle hver af de fiaser.

2.3 Problemerkendelse og problemidentifikation

En afdeekning af, om der i det hele taget er etlpmb- eller kan forventes
at ville opsta et problem — kan ske ved en gabaealgom illustreret i figur
2.4, seettes virksomhedens produktionsopgave ov@rdauktionssystemets

preestationsevne.

Figur 2.4: Gabanalysen fokuserer pA sammenhaengéammepgave og praestation.

T T T T T T |
Opgave | System i Preestation
|

UM UM, | oy :—} i kb

MMMWMW I : UYL Uy

vt i iy | | WY Ul i
| tabel 2.1 vises et eksempel pa en gabanalyse.
Tabel 2.1: Eksempel pa en gabanalyse
Malomrader Mal Realiseret| Gab
Treefsikkerhed i tilbudsfasen (Antal ordrer i for-  15% 8% 7%
hold til afgivne tilbud)
Leveringstid 10dage] 25dagel 15 dage
Leveringssikkerhed 97% 85% 12%
Produktivitet 100 % 90% 10%
(Normtimer i forhold til forbrugte timer)
Kvalitet (leverede fejl og omarbejde) 1% 3% 2%
Evne til at handtere seerlige kundekrav med fortje- 7 5 2
neste
(Vurderet pa en skala 1-10)
Gennemlgbstid 2dage| 15dage 13 dage

| forbindelse med at gennemfgre en gabanalyseresrmdeekke forhold, som
bar overvejes. Sadanne forhold gennemgas i degridi
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Uklare mal og utilstreekkelige data

Gabanalysen kan gennemfares pa forskellige detajgriveauer. En over-
sigt som vist i tabel 2.1 giver ledelsen muligheddt afgreense problemstil-
lingen til at omfatte de kritiske forhold for vilmheden. Men forud gar der
ofte en starre afklaring af, hvilke malomrader elecentrale. Ligeledes viser
det sig ofte mere vanskeligt at angive mal for dieette omrader end at op-
gare, hvad der i praksis bliver realiseret. Heygdér imidlertid et veerdifuldt

element ved gabanalysen, idet den kan give anlgditidiskussion pa tveers
af virksomhedens funktioner og afdelinger af, heilknal der er centrale,
hvad de bar vaere, og hvordan man kan definere tipege mader at opge-
re dem pa.

Det vil veere naturligt at formulere mal fgr pragistat men erfaringer viser,
at det ofte er mere hensigtsmeaessigt at starte tmegdjiatrere virksomhedens
praestationsevne inden for relevante malomrader deogfter at klarlaegge
virksomhedens mal pad omraderne. | nogle tilfeelderkal direkte afledes af
forholdene pa markedet, f.eks. ved at sammenligm&kikrenters preestati-
onsevne. | andre ma ledelsen vurdere betydningemifmradet og angive
et mal som et farst bud.

Gabanalyse som dialog-redskab til at skabe en faelle opfat-
telse

Det viser sig endvidere ofte, at der ikke kan frieaffes data for de faktiske
praestationer. Hvis det er et vigtigt omrade, kam ficdsgge at danne sig et
billede af stgrrelsesordenen igennem interviewsobgervationer over en
kortere periode. Erfaringer viser, at medarbejdereen stor viden om for-
hold fra deres eget omrade, som imidlertid sjeeltenimer til udtryk, men
som kan aktiveres ved at medarbejderne bliver augleiri en diskussion af
for eksempel gabanalysen.

Gabanalysen inden for flere delomr8der

Det anbefales at gennemfgre en gabanalyse for ktiodan som helhed for
at fa skabt et overblik. Men det kan vise sig hgissneessigt derefter at dele
produktionen op i forskellige afsnit. Det kan gegpési hvert fald to mader:

1. For det fgrste kan produktionssystemet delesftgp trin i produktions-

forlgbet, s& som forsyning (indkgb og logistik) nkmonentfremstilling,
overfladebehandling, montage og forsendelse.
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2. For det andet kan produktionssystemet varetige produktionsopga-
ver. | bilag 2 diskuteres, hvordan en produktiomgsy@ defineres, og at
der i en virksomhed ofte er flere produktionsopgaizer kan f.eks. veere
flere markeder (husholdning og industri; sma virkkeder og store virk-
somheder som kunder, etc.); eller der kan veaere anafiorskellige pro-
duktgrupper.

Operationelle og strategiske mél

Eksemplet i tabel 2.1 viser mal, som er relevaatevéirdering af et produk-
tionssystems formaen. De er uomgaengelige og fodidor opmaerksom-
hed. Men ved vurdering af et produktionssystemdetrveere nyttigt ogsa at
medtage mere langsigtede mal, som pa et tidspgsét al give sig udslag i
den kortsigtede preestationsevne.

Et eksempel pa at medtage en bredere vifte af mBaknced Scorecard
(Kaplan og Norton, 1996), hvor der arbejdes med fjrupper af mal: 1)

Traditionelle gkonomiske resultatmal (f.eks. ovedsktilbagebetaling pa en
investering), 2) Interne indikatorer pa virksomheslearbejdsprocesser
(f.eks. leveringsevne, omkostninger pr. ordre)K8nder (f.eks. kundetil-

fredshed, kundeloyalitet) og 4) Leering og veeksk§. kontinuerte forbed-
ringer, medarbejderudvikling).

Horisontal og vertikal vurdering

En nyttig indfaldsvinkel til at opstille gabanalyser at betragte opstillingen
horisontalt og vertikalt. Horisontalt sammenstillegl og formaen, hvilket
ofte umiddelbart giver et gab. Dette gab kan viedesom tilfredsstillende
eller utilfredsstillende og giver en isoleret bgtrang af det enkelte mal i
gabanalysen. Ved at sammenholde mal og formaeikalgrigives der mu-

lighed for at vurdere "prisen" for opfyldelse af elgkelte mal.

En virksomheds produktivitet kan vaere pa hgjde middomhedens mal-
saetning. Det vil sige, at der ikke er noget gablenelmalsatte og faktiske
preestationsnormer, men ved at sammenholde maletikaltema der tages
stilling til om den hgje produktivitet sker pa bsekaing af en darlig leve-
ringssikkerhed evt. kombineret med de relativtigérbmseetningshastighe-
der pa feerdigvarelageret. Eksemplet tyder endvigéreat virksomhedens
mal bar diskuteres samlet og evt. reformuleres.
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Ved at sammenholde mal og formaen horisontalt atikedt er det saledes
muligt at afgraense problemomradet til de kritiskenbld. Gabanalysen bar
holdes pa et overordnet og principielt plan, ideh diidere diskussion og
analyse ellers risikerer at fokusere pa enkeltaildergsmal.

Resultat

En feelles forstaelse af afdelingers og funktioriadbyrdes samspil, som
kan tjene som grundlag for en helhedsbetonet indsat

Succesfaktorer

« Klare og entydige mal, opstilling af en referencenae, jvf. produkti-
onsopgaven.

* At projektet forankres i hele organisationen.

« At arbejdet leegges abent op, og ingen forsggdquaesoget.

* Opstilling af en klar diagnose.

» At der skabes grundlag for en feelles problemerkisede

Faldgruber

« Manglende malformulering.

* Manglende dokumentation til fastholdelse af konikinsr og beslut-
ninger.

* Manglende ledelsesopbakning.

« Undgaelse af komplicerede problemstillinger, sonoiverer gvrige
funktioner i virksomheden.

» Utilstraekkelige ressourcer til gennemfgrelse afagalb/sen.

Det vil altid veere muligt at manipulere med analyss diagnose-
resultaterne, saledes at nytten af pa forhand evddtgninger vises, men da
kan de anvendte kreefter og ressourcer i analyseiaggosearbejde anven-
des bedre pa andre aktiviteter i virksomheden.

2.4 Problemanalyse og problemdiagnose

Efter at have opstillet en gabanalyse er formaked shenne fase at klarleegge
de bagvedliggende arsager - en arsagsvirknings satraang. Men disse er
desveerre sjeeldent entydige, nar sa kompliceredensgs som produktions-
systemer analyseres. Sigtet er med andre ord ktitdie sammenhange
mellem produktionssystemet og dets funktion - asggirkning, jvf. figur
2.5.
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Figur 2.5: Problemanalysen sigter pa en afdeeknihgaanmenhaenge mellem ngg-
lebegreberne system og praestation.

T T T T T |

| Opgave i System Preestation
1

' '_} WAL Ul —) gy usliiyu
| i v ubun Ui WAy
: ! b L ulh i
1

R |

Der er flere arsager til, at det er vanskeligt digyat redegare for arsags-
virknings sammenhaenge. For det fgrste har produddicstemet en stor be-
raringsflade til gvrige dele af virksomheden, hd@se samtidig udger for-
udseetningerne for systemets virke og udformnind.de¢yder, at arsagerne
ofte skal findes i forudsaetninger uden for produkssystemet og i samspil-
let mellem disse.

For det andet er det ofte vanskeligt at skelneenebymptomer og arsager.
Dette haenger ikke mindst sammen med, at probldimgél inden for pro-
duktionsomradet typisk optreeder som keeder af pnodriesom sammenlagt
giver den manglende malopfyldelse. Arsagen til demglende malopfyl-
delse kan saledes besta af sammensatte problenpeobéem i en afdeling
kan resultere i problemer i en anden afdeling, B®r.fremtraeder herved en
problemkaede, som det er vigtigt at fa identificefet herved at fa den/de
reelle arsag(er) afdeekket. Ellers er der risiko dobehandle symptomer
frem for arsager.

| virkeligheden kan der skelnes mellem forskelligg af arsager. Der kan
veere en direkte udlgsende arsag for en haendelddandt de bagved lig-
gende arsager kan man tale om betingede arsageikke alene kan udlgse
en haendelse, men som alligevel kan spille en afiglereolle. Det peger pa,
at man bgr lede efter mere end en enkelt arsadomkellige lag af arsager
stgtter bestraebelser pa at afdeekke problemkaeder.

At identificere en problemkaeede er ofte en vanskeligces, som kraever
medvirken fra de fleste funktioner i virksomhed&m af vanskelighederne
ved at afdeekke arsag-virknings sammenhaenge pa &farganisationen er
ofte, at der tales forskellige sprog, lige som dendlaeggende opfattelser
kan veere forskellige. Det er derfor vigtigt, at ddsabes mulighed for at
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etablere et forum, hvor problemerne kan diskutesasnmenhaeng og ud fra
de samme forudseetninger.

2.4.1 Problemmatrix

En metode, som i praksis har vist sig at veere weletil at afdeekke de om-
talte problemkaeder, er en problemmatrix. Ideen dyaggilling af problem-

matrixen er et gnske om at afdeekke, hvordan sdetshihgerer mellem

virksomhedens forskellige funktioner. Sigtet er:

« At opna en samlet fremstilling af problemstillingierirksomheden.

« At afdeekke sammenheenge og opna et overblik overgaisknings
sammenhange.

» At muligggre en prioritering af problemernes veelggmed.

Analysen tager udgangspunkt i den problemidentike som er opstillet
ved hjeelp af gabanalysen. | hver af de funktioeem analysen skal omfat-
te, opggres samtlige problemer med relation tifataold, der er kommet
frem i problemidentifikationen. Den grundleeggendie med en problemma-
trix er, at problemerne inddeles i interne, pateyt) videresendte problemer
defineret ved:

- Interne.En del af den samlede problemstilling kan henfalgsoblemer
eller indre betingelser, som i den aktuelle sitwaer geeldende i den en-
kelte organisatoriske enhed.

- Patrykte.Den enkelte funktion vil vaere begraenset af virksedams eks-
terne eller interne forhold, som for den enkeliganisatoriske enhed kan
betragtes som patrykte problemer.

- Videresendtel-or den enkelte organisatoriske enhed vil konseseeraf
1 og 2 ofte pavirke aktiviteterne og iseer samdpitied den gvrige orga-
nisation. Der laegges op til en erkendelse af probta dette samspil.

Hver funktions bidrag samles i matrixen, og derrgemfgres en diskussion
af sammenhaengene i problem komplekset og veesardbghaf de enkelte
funktioners bidrag hertil.

| figur 2.6 er matrixens principielle opbygning wiBer henvises til checkli-

sterne i bilag 3, som kan anvendes som inspirdoropstilling af pro-
blemmatrixen.
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Figur 2.6: Et eksempel pa en problemmatrix

Problem Salg Konstruktion | Planlaegning Indkeb
typer
Utilstraekkeligt Manglende
Interne .
problemer produkt- K n kendskab til
kendskab \ / produkter
; Ringe Lange
Patrykte Usikkert ; . -
disponerings- genbestillings-
problemer marked \ / )
grundlag tider
\ y “~
Videresendte Usikre & Usystematisk )
problemer prognoser dokumentation

| figur 2.7 til 2.10 er der givet praktiske eksemppa problemmatrixens an-
vendelse samt arsag-virknings sammenhange.

Figur 2.7: Et eksempel p& problemmatricer og pagpemnkaeder

; i Plan-
Salg Konstruktion Indkeb Produktion :
leegning
: Mange !
Alle indkebs- . Planlaegnings-
P =
mrgggﬁ)esre Ingen ressourcer ordrer behandles ng%aésssm og systemets
anvendes ikke til standardisering ens uanset ventetid i reaktionstid er
storrelse og roduktionen 4 uger og mange
betydning Rroguktions ordrer behandles
1. Interne udenfor systemet
Mangelfuld Ingen formelle Manglende
ordrebehandlings- styringsvaerktojer overgi t over Manglende
9 roduktkendskab
e Diffus varer iarbeide || FCitarer il 0g
ansvarsplacering usikkerheder
Veerkstedet
: Usikkert overbookes :
Sk|ftker:jde Manglende disponerings- kapacitets- Usikre :
markeder produktpolitik maessigt produkt
grundlag g prognoser
5 ILJh(—)ns_igtsmas—:‘ssige
agerniveauer
2. Patrykte Markedskrav
om meget korte — Manglende
leveringstider Mange fejl i materialer
lagerregistre Montagens tilrette- Mange
laeggelse medforer hasteordrer
mange andringer
\ / A Lange Manglend
) Indkebte emner g Labstid anglende
Usikre Manglende bestilles og gennemigbstider konsekvens-
prognoser standardisering i ankommer ;Lp;rsciﬁlrggj%%flaner
) hovedparten af for sent
3. Videre- produktions- af leverings- (manglende
sendte sortimentet tider realisme)
Fejlagtige Manglende og Store feerdig-
indkab fejlagtige varelagre
tilbagemeldinger
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Figur 2.8: Eksempel pa problemkaede i virksomhed Bet

1 Salg Udvikling Indkeb Produktion
® Saeson i afsaetning ® Input fra @ |kke klarhed over @ Overfladebehandling tager
; distributerer vedr. materialebehov lang tid og er uforudsigelig
PAtrvkt ¢ :;rr—;};sr:?r?bzrsg(,}é? nyudviklinger over tid @ Manglende dokumentation
a rb>; ° . ; fﬂn;(;:: rsneenrtofte @ Storre andringer af nye og eksist. produkter
problemer | e Lav leveringsgrad af materialebehov ® Behov for kombination af
® Mistede ordrer pa prognose- og ordreproduktion
lgrunq af for sen ® Mangel pa materialer forer
evenng til stop i produktionen
o Manglende ® Uformel udvikling ® Uklar ® Mange ansvarsskift og ingen
politikker forf e Produktudvikiing ansvarsfordeling, deLaillthanlagging pa de
prioritering ai mange enkelte omrader
Interne kunder og ordrer afsluttes oftest involverede )
i begyndelsen af ® Ingen balancering mellem
problemer ° yoaﬁfrfgrggtion saesonen @ Intet overblik omréder i hovedplanlaegning

over lagre og

af ordrer og beholdninger

ordrebeholdning

® |T-system er ikke
ordrenr. baseret

® Manglende ® Traek pa ® Manglende ® Manglende registrering
information om underleverandorer materialer af lagerstatus
ordrer til i seesonens o Infet blik
i logistikplanlaegning. begyndelse ntet overblik over
Videre- isir i h‘;jsaesfneng e kapacitet i kaosfasen
©® Nye produkter :

sendte ® Generelle dgkuenenteres ® Feerdige produkter kommer
problemer problemer med at ikke pé uforudsigelige tidspunkter

f& informationer fra og alt for sent

distributerer

Figur 2.9: En problemkaede omkring mangelfuld ortnesg i virksomhed Beta

1 Salg Udvikling Indkab Produktion
® Input fra @ |kke klarhed over @ Overfladebehandling tager
IT-system distributerer vedr. materialebehov lang tid og er ufo
o ; . nyudviklinger over tid 3 s
Patrykte er |klgzsoerlirtenh ankommer ofte Behov for kombination
problemey meget sent o Sjggm—— af prognose og

# materialebehov ordreproduktion

® Mistede ordrer pa
grund af for sen
levering

Manglende

Mange ansvarsskift og

politikker for ® Uformel udvikling ® Uklar ingen detailplanlaegning
prioritering af . ansvarsfordeling, pa de enkelte omréader
kundeordrer ® Produktudvikling mange
afsluttes oftest
nvolverede
Inteme i begyndelsen af RN
problemer Manglende saesonen ® Intet overblik IT-system er ikke
dokumentation af over lagre og ordrenr. baseret
ordrer og beholdninger
ordrebeholdning
- ® Traek pa Manglende
Manglende underleverandorer materialer Intet overblik over
information om i seesonens kapacitet i kaosfasen
ordrer til begyndelse
Videre- logistikplanleegning
isaer i hojsaesonen ® Nye produkter
sendte dokumenteres Feerdige produkter
ikke kommer pa uforudsigelige
prOblemer fa informatioNg s S

tidspunkter og alt for sent
distributerer
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Figur 2.10: Eksempel pa problemkaede omkring samsgllem indkab og produk-
tionsplanleegning i virksomhed Beta.

1 Salg Udvikling Indkeb Produktion
® Szeson i afsaetning @ Input fra @ Ikke klarhed over @ Overfladebehandling tager
distributerer vedr. materialebehov lang tid og er uforudsigelig

® [T-system er ikke nyudviklinger

overtid
Q ordrenr. -baseret g ® Manglende dokumentation
Patgikte Lmkomrgwr ofte Storre cendringer af nye og eksist. produkter
@ Lav leveringsgrg
problemer 9sg af materialebehov ® Behoy forka anal
® Mistede orgfSr p2 Mangel pa materialer

?r’tir\q af forer til stop i produktionen
evering

o Manglerfile e Uformel udvikling ® Uklar ® Mange ansvafgskift og ingen
politikkef for . ansvarsjprdeling, detailplanleegfing pa de
prioriterflg af ® Produktudvikling mange enkelte omradier

Int kunder @ ordrer afsluttes oftest involver@ie
nterne i begyndelsen af ding mellem
problemer | ® Manglegge saesonen Intet overblik omréder i hovfldplanlaegning

over lagre og

® |T-syst
beholdninger system er ifke

ordrenr. baserft

Manglende
information om
ordrer til logistik-
planleegningen iszer

® Treek pa e Mangleng#registrering
underleverandorer Manglende aE atus
i seesonens materialer
begyndelse ® Intet overblik over

Videre- i hojsaesonen o Nve brodukter kapacitet i kaosfasen

sendte ® Cen® dzklﬁﬂelﬂeres ® Fa%r(fi\gedprodilktetr gommfj{
roblemer med at h pa uforudsigelige tidspunkter

problemer ?a informationer fra e og alt for sent

distributerer

Metoden gennemfgres mest hensigtsmaessigt ved aigare et seminar
mellem de bergrte funktioner. En tavle eller tilgrade, som giver mulighed
for at tilfgje, slette og flytte udsagn, udger edgmedium for diskussionen.
Udsagn kan skrives pa Post-it sedler eller paplkant.at opna enighed om,
hvilke problemer der skal medtages, og hvor de gkaleres i matrixens tre
kategorier, vil der ofte veere et behov for uddymeddkumentation. Mgdet
kan evt. stoppes for at fremskaffe denne og undgrbyle fremsatte udsagn.
Metoden kan gennemfgres i falgende trin:

Trin I Med udgangspunkt i gabanalysen lister dkedéie funktioner de
problemer man finder vaesentlige og kategoriserer daterne,
patrykte og videresendte problemer.

Trin ll:  Feelles diskussion om den samlede probléingt og problemer-
nes placering i matrixen ud fra en helhedsvurderlogder di-
skussionen kan problemer slettes, tilfgjes og sekaliegori. Nar
matrixen er opstillet, findes sammenhaengende prasder,
som markeres med pile i matrixen. Ofte vil der agute flere kee-
der af arsag-virknings sammenhaenge.
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Trin lll:  Der foretages en prioritering af keederefiger problemstillingens
vaesentlighed.

Trin IV: De veesentligste problemkaeder behandlesrligkre i form af
uddybende analyser. Den endelige arsag-virkningsremhaeng
etableres.

De fremsatte udsagn i problemmatrixen ma ofte srpplmed uddybende
analyser, saledes at disse kan af- eller bekraftésdsatsen kan koncentre-
res om de veesentlige forhold. Ved at arbejde medi@mmatrixen vil man
opdage, at den hurtigt kan blive uoverskuelig p.grange udsagn. For at
undgéa dette ma mindre vaesentlige udsagn frasarfiese udsagn kan evt.
listes sidelgbende med arbejdet i problemmatrixgehearbejdes senere.

Den videre analyse koncentreres udelukkende omidagroblemkaeder,
som har starst betydning for virksomheden, og serfodgiver den vaesent-

ligste arsagsforklaring til gabanalysen
Der kan knyttes fglgende kommentarer til arbejdet roblemmatrixen:

« Nar man er kommet godt i gang med en problemmatiiker den hur-
tigt uoverskueligt. Man bgr da sgge at identificeresller tre problem-
keeder, som man kan forfglge.

« Den farste runde med at opstille en problemmatasebes pa viden fra
mange deltagere. Herved indfanges umiddelbareyidtg uformel vi-
den, som senere ma be — eller afkreeftes.

« Man kan komme langt med at fa deltagere engagatatpstille en farste
problemmatrix pa et mgde af 2 — 4 timers varighed.

2.4.2 Andre metoder til diagnosticering

Der findes ogsa andre metoder til at afdaekke arsgingssammenhaenge
som grundlag for at na frem til en diagnose. Enpigtpanvendt metode ved
arbejde i produktionsgrupper og kvalitetscirkleFeskebensdiagrammet

Fiskebensdiagram

Ideen med metoden er at tage udgangspunkt i étedsktillende forhold,
f.eks. manglende vedligehold, som i figur 2.11. idest spgrges der efter
mulige arsager. Pa forhand kan der vaere givet ningkegskategorier, f.eks.
Maskiner, Mennesker, Materialer, og Metoder. Dadjesom inspirations-
kilde ved en gruppes brainstorming omkring afdaairah mulige arsager.
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Det har vist sig praktisk at anvende gule Posédller, som kan udfyldes af
de enkelte deltagere eller af mgdelederen eftgnratson fra gruppens di-
skussion. Fiskebensdiagrammet kaldes ogsa CERD&Oge and Effect Dia-
gram with the Addition of Cardsgfigur 2.11.

Figur 2.11: Eksempel pa opbygning af et fiskebeaggdim

Afseetning

Usikker Varierende
ravarebestilling ) afsaetning =

Ordrer med kort

Manglende )
feerdigvarer

leveringstid »

. Forsinkede Utilfredse
Leveringsproces — leverancer kunder

Lang
gennemlgbstid —,

Mange
omstillinger )
Produktions-

metoder

Den neeste fase er at foretage en diskussion afitigan@rsager med henblik
pa at finde frem til de mest sandsynlige og ceatreh sadan diskussion kan
ogsa give anledning til at erkende indbyrdes sanhiseage mellem de liste-
de arsager, f.eks. at nogle faktorer kan forstaaridre faktorer. Den efter-

falgende fase i arbejdet med fiskebensdiagramnstébeat identificere den

eller de arsager, som egner sig bedst til faratlzjde med.

Erfaringer har vist, at fiskebensdiagrammet er rmegkegnet til at fa etable-
ret en konstruktiv diskussion i en gruppe af prdouismedarbejdere om
mulige arsager til en utilfredsstillende praestatmme og tjener saledes som
et udmeerket dialog-veerktaj. Det egner sig ikke @dt gl at fremhaeve de
indbyrdes sammenhaenge mellem arsager, ligesomoderragel kun be-
handles en enkelt utilfredsstillende ting ad gandg@onblemmatrixen er bed-
re til at afbillede det indbyrdes samspil imellefdedinger. Man kan opfatte
Fiskebensdiagrammet som en struktureret formMard Map med dens
styrke i at statte en kreativ afsggning af muliggager.
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2.4.3 Metoder til problemanalyse - Indikatorer

Sigtet med problemanalysen er at tilvejebringe edrd indsigt og forstaelse
for sammenhaenge i og omkring produktionssystemealyser kan under-

bygge de formodede arsager, som
veere fremkommet i forbindelse me
arbejdet med gabanalysen og pt
blemmatrixen. Problemanalyser ka
ogsa gennemfgres forud for danne
af en problemmatrix.

Arbejdet med analyse og diagnose ¢
hgj grad en cirkuleer proces, der fa
mer sig som en vekselvirkning me
lem analyser af sammenhaenge ing
for et bredt spektrum af forhold, sol

Pa et halvdagsseminar i en ordro-
ducerende virksomhed diskuter
man ved hjeelp af en manuel simurigr
samspillet mellem salg, konstrukt
og produktion. Specifikt undersg
man, hvordan en forventet ledig leap
citet i produktionen om to mane:
kunne udnyttes. Det viste sig, at
var ordrer pa vej, men at de var stra
det i konstruktionsafdelingen pfunc
af flaskehalse omkring styrkeberegmni
ger. Nu blev der sat fokus pa at u-
cere denne flaskehals fra ledels
side.

vi vil behandle i dette afsnit, og €
mere overordnet diagnosticering. Man

kan ogsa karakterisere processen som en veksléenmati ga i detaljer og at
skabe overblik — ud fra den betragtning at detasrskeligt at gagre begge
dele samtidigt. For eksempel vil en indledende l@minatrix, som er frem-
kommet pa et seminar med deltagere fra hele prathdamradet og tilsta-
dende funktioner, bygge pa intuitive forhold ogtdgérnes umiddelbare op-
levelser og viden. Herved fremkommer megen veedliimformation, som
sammenstykket ved hjeelp af en problemmatrix kanddgelhedsbilleder af
problemkaeder.

De vil imidlertid have karakter af at vaere hypotesléer formodede arsager,
som sa efterfglgende kan uddybes igennem anal@sevendt kan en bred
vifte af analyser afdeekke sammenhaenge, som — kenabimed intuition og

indlevelse — kan saettes sammen pa en helhedsbetadettil en forstaelse
af problemkaeder.

Analyser vil have forskellig karakter. Man kan steimellem kvalitative og
kvantitative analyser:

1. Kvalitative analysehar til formal mere uddybende at analysere
sammenhange og konsekvenser og etablere et ovédklikvali-
tative analyser er altid af beskrivende og vurdeeekarakter.
Mange sammenhzenge inden for produktionsomradetratkbedst
ved at beskrive systemets/delsystemets funktidreskrivelsesfa-
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sen vil der ofte fremkomme omrader, som umiddelfrarhtreeder
som ulogiske og uhensigtsmaessige. Der er saleddxs sk trad,
som analytikeren kan benytte til en begyndendeseyding af ar-
sagerne. | den kvalitative analyse indgar som regetller flere
kvantitative analyser.

Kvantitative analysenar til formal at preecisere og male udvalgte

parametre og variable. Den kvantitative analysediryk for en
eksakt maling af bestemte variable.

Der findes et meget stort antal analysemetodekaddegrupperes pa falgen-

de made:

1. Procesanalyse.
2. System- og funktionsanalyse.
3. Praestationsanalyse og —indikatorer.

| nedenstaende tabel 2.2 er udvalgte metoder kotalg og for hver er der
en henvisning til litteratur, der neermere beskrimetoden.

Tabel 2.2: En oversigt over forskellige analyserdeto

Metode

Sigte

Reference

Procesanalyse

Disse metoder har til formal at undersgge aktiiRentzhog (2000)

teter pa tveers af afdelinger og funktioner i
virksomhed omkring varetagelse af en giy
opgave, f.eks. behandling af en kundeor
produktudvikling, eller fremskaffelse af varer

en
en
dre,

Pg

komponenter. En procesanalyse kan ogsa afslg-

re, hvor der er flaskehalse, hvor veerdiskabe
sker i forlgbet, hvor der opstar kv
litetsproblemer, osv. Der skelnes normalt
lem direkte, primaere aktiviteter og statter
aktiviteter. De sidste udger et beredskab for
primaere aktiviteter.

sen
a_
el-
de
de

Aktivitetskaeder

Seetter fokus pé ordrestyring, meaber 0gs3
relation til aktivitetskeeder inden for produktu
vikling og forsyning

| Barfod og Hvolby
dE1996)

Business Process
Reengineering

En fortseettelse af aktivitetskeeder anvendt in

delammer og

for bade produktionsprocesser og administrati@hampy (1996)

processer

Value Stream

Mapping

Afbilder en aktivitetskeede med fokus pa ryt
og veerdiskabelse i de enkelte led.

mieother og Shook
(1999)
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Tabel 2.2: En oversigt over forskellige analyserdetdfortsat)

Metode

Sigte

Reference

System- og funk-
tionsanalyse

En af systemteoriens steerke sider er nedb
ning af et system i delsystemer med hver
opgave. Et centralt led heri i at beskrive sam
mellem delsystemerne.

ryd-
sin
spil

IDEF O

Denne metode har veeret anvendt inden for
tomatisering af produktionsprocesser og k
struktion af informationssystemer. Beskriy
input og output og transformation for hver d
funktion (delopgave) og keeder delfunktior]
sammen igennem disse input og output.

&or yderligere
opplysninger sgg
dnttp://en.wikipedi
eb.org/wiki/IDEFO
er

Rige billeder

Denne metode sigter pa at fange atnttele af
en problemstilling eller en fremtidig Igsnin
made at fungere pa. Relevante parter, syste
og personer identificeres, og deres samspil

streres pa forskellig made.

Checkland og
gScholes (1999);
rridanji og Asher
1(:996)

Logical Frame-
work

Anvendt bl.a. inden for projektledelse til ne
brydning af en starre, samlet opgave til en reg
delopgaver — med veegt pa at definere mal

den overordnede opgave og for delopgaverne.

dMikkelsen og Riis
k{&o05)

for

Preestations-
analyse og -
indikatorer

| bilag 4 beskrives en raekke indikatorer, so
kan anvendes ved analyse af produktionsg
stemet i en virksomhed.

mBilag 4
y-

Produkt / afseet-
ning

Antal varenumre
Variantudvikling
Omseaetningens fordeling
Ukurante varer
Prognosesikkerhed
Ordrestgrrelser / seriestarrelser

Bilag 4

Styresystemets
funktion

Fejl/mangler i planlsegningssystemet
Antal ombrydninger i en planperiode
Ansvarsskift/varenummerskift
Overordnet effektivitet
Omsaetningshastigheder
Planleegningssikkerhed
Styringsomkostninger

Administrativ tid

Udviklingen i restordrer

Bilag 4

Fremstilling

Kassation

Kg- og ventetider i produktionen
Produktivitet i produktionen
Gennemlgbstider

Bilag 4

Organisation

Personaleudvikling

Bilag 4
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2.4.4 Identifikation af handlingsparametre

For at beslutningstageren kan danne sig et oveobigc det videre arbejdes
omfang, bar analysefasen sandsynliggere, hvilkengstyper som kan an-
vendes.

Oplaegget til beslutningstageren ma derfor omfattesandsynliggerelse af
de forhold, som kan forbedres, samt hvorledes dgtteuligt. Derved ma
analysen afdaekke:

1. Interne variablei relation til produktionsstyringssystemet, dvsriahle
som man kan pavirke internt i produktionsstyringssm et til at afhjeel-
pe situationen i den stillede grovdiagnose, eksérigpdisponeringsmo-
deller.

2. @vrige virksomheds interne variabldys. variable som kan aendres i et
samarbejde mellem gvrige funktioner og produktipmsgen, eksem-
pelvis endringer i layout, standardisering, sabgsstyringsrutiner.

3. Eksterne variablé, relation til virksomhedens ydre vilkar, dvs. opglse
af eendringer i forhold, som virksomheden kan p&virlle ydre vilkar og
som vil bidrage til en lgsning, eksempelvis eandreg®dukt-
/markedsrelationer, etc.

Specielt ma det fremhaeves, at arbejdet med anafydéagnose ma omga de
traditionelle holdninger, f.eks. sadan plejer \Kekat gare her!, og den fagli-
ge opdeling, som samlet udger en begreensning feurate afdeekke den
reelle problemstilling og udgere grundlaget for ikting af nye Igsningsmu-

ligheder.

2.4.5 Resume

Med udgangspunkt i problemmatrixen identificeresaet af arsag-virknings
sammenhaenge. Problemmatrixen er opbygget saledbey, gives mulighed

for at analysere problemstillingen ud fra en hedibetragtning, og anvendel-
se af de uddybende analyser af processer, nedhgyduielopgaver og ud-
valgte indikatorer sikrer en yderligere detaljerafgde veesentlige faktorer i
virksomhedens problemstilling.

Problemanalysens resultat er en besvarelse af:
» Kan grovdiagnosen bekraeftes?

» Konsekvenser og betydning.
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« Opleeg til en prioritering af de arsager, som ddexe skal arbejdes pa.

» En farste vurdering af mulige handlingsvariableéeiine, gvrige interne
og eksterne.

Succesfaktorer for fasens gennemfgrelse:
» En klar og tydelig grovdiagnose.

» Et hensigtsmaessigt valg af detaljeringsgrad.

Faldgrupper:
« Symptomer behandles frem for arsager.

* Nytten af allerede valgte Igsninger forsgges eifierv

« Problemerne er ikke erkendt, hvorfor arsagerneehidke kan findes.
* Manglende indsigt.

» Informationsindsamling er et problem.

» Der afseettes utilstreekkelige ressourcer til genpestge af problemana-
lysen.

2.5 Problemdefinition

Problemdefinitionen er den sidste fase i et analggediagnosearbejde og
udgar en vigtig milepael for det samlede udviklingkfb, idet formalet og

indholdet for eventuelle efterfalgende aktivitedefineres her. Dette omfat-
ter en prioritering af indsatsomraderne og en wimdeaf ressourcebehovet
hertil. Definitionsfasen har endnu en vigtig roke fa problemstillingen for-

ankret i organisationen. Formidling af analyserasef, indsamling af kom-

mentarer og diskussion spiller en afggrende rateden efterfalgende ud-
vikling og ikke mindst for implementering af nyessgmlgsninger.

Hensigten med at placere denne aktivitet seerskilatedet organisatorisk
kan veere hensigtsmaessigt at adskille det prakéiskf/searbejde og diskus-
sionen af resultaterne samt beslutningen om desattbe udvikling. Afheen-
gigt af virksomhedens problemstilling kan flereselfeerre funktioner i orga-
nisationen inddrages i problemdefinitionen. Detasentligt, at alle interes-
senter i en produktionsmaessig sammenhaeng far redlifgr at bidrage til
formuleringen af fremtidige indsatsomrader, idetkdm fa konsekvenser for
alle funktioner.
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Problemdefinitionen indeholder en endelig formulgraf mal og normer i

produktionsopgaven. | forbindelse med en sammeiniataf resultaterne af

analysen og de udpegede problemstillinger vil der afdeekkes nye omra-
der og variable, som ikke tidligere har veeret ntalsg som kan saette pro-
duktionsopgaven i et nyt lys. Det ma derfor sikegsisse variable malsaet-
tes og vurderes samlet i denne fase.

Indsatsen for at forbedre produktionssystemetuwirie ses i lyset af to typer
tiltag:

1. Entilpasning af produktionssystemet.

2. En revision af produktionsopgaven med en efigefmde vurdering af
tilpasnings-/udviklingsbehovet for produktionssysés.

Tilpasning af produktionssystemet vil afhaenge gfsomhedens eksisteren-
de system. | mange tilfeelde vil tilpasningen inwsk og veere direkte be-
greenset af de IT-tekniske muligheder i IT-delerpaiduktionsstyringssy-

stemet. Ved siden af disse meget veerktgjsorieradikag vil en diskussion

af de anvendte principper i produktionsledelserdogsre nyttig. Eksempel-
vis en reduktion af antallet af mellemvarer ellerdsenger i disponerings-

principperne.

Via en diskussion af behovet for en revision afdoikdionsopgaven vil nye
lgsningselementer kunne diskuteres pa en ny badgrindvidere kan
spgrgsmalet om en afgreensning af styringsopgaflerei delopgaver over-
vejes. En opdeling vil ofte veere en lettelse f@niagen, idet de afgreensede
opgaver ofte er mere overskuelige og enkle atémskeden samlede produk-
tionsopgave. Betjener virksomheden f.eks. flerekeder og karakteriseres
produktsortimentet som bredt med varierende kidwélitet, fleksibilitet og
volumen kan virksomheden begé en fejl ved at farsatgase flere produk-
tionsopgaver i samme produktionssystem. Skinnér®/4) argumentation
for "The Focused Factotykan i denne sammenhaeng ses som et forsgg pa
at definere hovedtraekkene i forskellige produktopgaver, som Igses i se-
parate produktionssystemer karakteriseret ved:

» En afgreenset fremstillingsteknologi.

» Etveldefineret/homogent seet af markedskrav
» Et ensartet produktionsvolumen.

» Et ensartet kvalitetsniveau.
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Der ligger derfor en analyseopgave i at afslgredemer tale om flere opga-
ver og en revideret opfattelse af produktionsopgdée naturligvis indfly-
delse pa produktionsopgaven. For de afgreensedaikgiodsopgaver kan
der tilsvarende ses pa delopgaver for produktigrissten og styringssyste-
mets funktion kan diskuteres for delopgaverne psisbaf forskellige sty-
ringskarakteristika, eksempelvis:

e Volumen.

* Produktmix.

» Leveringsbetingelser.
» Operationsstrukturer.
* Operationstider.

« Kapaciteter.

* Materialeflow.

* Layout.

Disse overvejelser betyder ikke, at der ngdvendigkal bygges en fabrik til
hver af de afgreensede produktionsopgaver, menatebé&tyde, at flere lgs-
ningsprincipper med fordel kan tages i anvendatsien for samme virk-
somhed. Denne diskussion vil blive viderefgrt i teséspitel.

| forbindelse med problemdefinitionen ma det untlteges, at der ofte vil
veere behov for at gennemfgre arbejdet ved itemtibhfaserne problemer-
kendelse, problemanalyse og det efterfglgende lidg#arbejde omkring

sggning efter lgsningsalternativer. Ofte vil dengreres ideer til lgsnings-
elementer i problemanalysen og disse ma fastholgesblemdefinitionsfa-

sen.

| problemdefinitionen ma det overvejes, om der g til at gennemfare
yderligere analyser af seerlige problemstillingetein der veelges indsatsom-
rade(r). Safremt diskussionen af produktionsopgakiem er pabegyndt i de
forrige faser, kan dette hensigtsmaessigt ggresnal&ase.

2.5.1 Resume

Hovedsagen i analyse- og diagnosearbejdet er atkkiel sammenhaenge
mellem opgave, system og preestation. Konsekvensdé@eadringer i en del
af produktionssystemet ma overvejes for de restiereiele, inden disse fo-
res ud i livet. Som en fglge af produktionsstyrimgeolle som bindeled mel-
lem virksomhedens funktioner vil en analyse og ddsg understrege dette.
Problemdefinitionen skal give virksomhedens ledelsebeslutningsgrund-
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lag, som et eventuelt projektarbejde fortseettes@mnemfares et analyse-
og diagnosearbejde er der mulighed for at tagengtiil:

1. Hvorledes virksomhedens produktionsopgave skéttes, og safremt
der er gennemfart eendringer heri, f.eks. en opgelittere delopgaver,
ma konsekvenserne heraf overvejes.

2. Huvilke tilpasninger, der bgr gennemfgres i piditunssystemet til af-
hjeelpning af de identificerede problemomrader atieh til virksomhe-
dens produktion.

3. En prioriteret handlingsplan for det videre pktarbejde.

Det er nu op til virksomhedens ledelse at afgevikd indsatsomra-
der, der skal arbejdes pa og at samordne dissevisdmhedens gv-
rige udvikling. Problemdefinitionen er en besvaeeds.

» Hvilke omrader skal der arbejdes videre med ogfordhdsatsen.

* Revision/formulering af produktionsopgaven.

» Udpegning af tilpasningsbehov i produktionssystemet

* En handlingsplan for det fortsatte udviklingsarleejdkl. organisation,
tid og ressourceplan m.v.

2.6 Overvagning

Denne fase gennemfares som led i den lgbende gqrénga dvs. at fasen
ikke umiddelbart indgar i det analyse- og diagndsejide, som er omtalt i
det foregaende.

Lebende analyse og overvagning af produktionenktitum er vigtig af flere
arsager. For det farste administrerer produkticstesyet som regel hoved-
parten af virksomhedens omkostninger via lgnningeterialer samt inve-
steret kapital i produktionsapparat, varer i arbeyd lagre. For det andet er
produktionsfunktionen en vigtig konkurrencefaktor virksomheden som
helhed, eksempelvis gennem omkostningsniveau,ifeysavne, kvalitetsni-
veau, etc. Endelig, for det tredje, fungerer pradulsfunktionen i et dyna-
misk samspil med virksomhedens gvrige funktiongrepdermed udsat for
skiftende vilkar og betingelser. Overvagning afdarktionssystemet indtager
her en vigtig position - som administrativt veerkiidet det er via overvag-
ningen af produktionens gennemfarsel, at uhensegtssigheder i det sam-
lede produktionssystem observeres. Desuden viystigt veere i overvag-

ningen, at kimen til forbedringer og nye ideer l&gg
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| forbindelse med produktionssystemets overvagmmijager anvendelsen
af indikatorer en central plads. Indikatorer ssgiteduktionsledelsen i stand
tillgbende at kontrollere, overvage og analysereseimhedens tilstand.

Opstiller virksomheden et szt af indikatorer tileoxdgningsformal, er
grundlaget skabt for en lgbende "problemdiagnoge’afsnit 2.4 og 2.5, og
der kan tales om at "ringen sluttes”, idet det fréige analyse- og diagnose-
arbejde kan tage udgangspunkt i overvagningensaigmer. Observatio-
ner af udviklingen i de anvendte indikatorer er amgspunktet for problem-
erkendelse/identifikation, problemanalyse og profefinition, som der-
neest kan give anledning til revision af overvagesystemets indikatorer
oSV.
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Kapitel 3
Udvikling af et styringskoncept

| dette kapitel diskuteres, hvad en virksomhedd@ma ved bevidst at arbej-
de pa at skabe overblik gennem et sakaldt styronysipt, som er en over-
ordnet beskrivelse af produktionsstyringssystemigkemade. Desuden re-
deggres for styringskonceptets elementer. Kagtdandler videre, hvorle-
des et styringskoncept konkret kan udvikles geraretnnopbygget model

3.1 Hvorfor et styringskoncept?

Produktionsstyring er en central del af det samlgaeluktionssystem, og
kan sammenlignes med produktionssystemets "neriesys lkke desto
mindre opfattes produktionsstyring ofte som en spisfunktion i virksom-
heden, hvilket ofte har bevirket, at produktiongstysspgrgsmal udeluk-
kende er blevet betragtet ud fra sneevre styringssystemmaessige betragt-
ninger. Dette forhold har haft nogle selvforsteedesnirkninger, idet ingen
andre uden for produktionsstyringsafdelingen harevaateresseret i at dis-
kutere produktionsstyringsspargsmal, hvorved prtidokstyringen ikke er
betragtet i den rigtige kontekst, som tager herigyry produktionsteknolo-
gi, nye former for layout, nye produktionsfilosafieg sendrede organisatori-
ske lgsninger.

Specielt er der behov for at betragte emnet i gamsatorisk perspektiv,
hvorved samarbejde imellem personer, grupper ogliafger kommer i fo-
kus, og hvor den enkelte medarbejders motivaticat tinedvirke i produkti-
onsstyring bliver behandlet. Produktionsstyring&edes en opgave for hele
organisationen, idet mange i virksomheden er ire@/ i planleegning og
gennemfgrelse af produktionsstyring. Ydermere skaimmnge igennem de-
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res arbejde forudseetninger for produktionsstyrinfprudsaetninger, som
indgar i et sammenknyttet net af athaengigheder.

Pa trods af en mangearig indsats kan vi imidlétidstatere, at mange virk-
somheder fortsat har sveert ved at fa et godt okeslier deres produktions-
styring. Ofte oplever virksomhederne en situationor alle erkender den
utilfredsstillende tilstand - med svigtende levgeavne, lange gennem-
lgbstider og en uoverskuelig planleegning. Men ingan alene aendre det
komplekse indbyrdes afhaengige samspil. Det heergg sammen med, at
der i virkeligheden hyppigt er en meget lille styrved i produktionen — dvs.
manglende forudsigelighed i produktionsprocesssdtimes eller palide-
ligheden af anvendte data.

Det udfgrende system med dygtige produktionsfajletanange steder hgjde
for den usikkerhed, der er i processer og leveraruoalket ikke bliver af-
spejlet i produktionsstyringssystemet. Der er befmvat fa skabt starre
overensstemmelse imellem pa den ene side virksoenisedagligdag og
dens forudseetninger, og pa den anden side styyistgsset og de heri ned-
feeldede hensigtserkleeringer.

Vi har gode erfaringer med at anvende et styrings&pt som omdrejnings-
punkt for denne diskussion, idet virksomheden dsikling af et styrings-
koncept far mulighed for at opna en dybere erkesadaf sin egen situation
samt en overordnet opfattelse af, hvordan prodokstyringen skal gen-
nemfares.

Det er pa denne baggrund og med det ovenfor naadgngspunkt, at dette
kapitel beskeeftiger sig med udvikling af et styskgncept, som péa en over-
ordnet made angiver, hvordan produktionsstyringl sjemnemfares i en

virksomhed i lyset af dens styringsopgave. Hervedklies de baerende ide-
er og principper for produktionsstyring.

Vi har medvirket i udvikling af styringskoncept n @lel virksomheder og

dermed faet syn for, at det kan lade sig gare deféverblik, som udvikling

af en baerende ide for produktionsstyring givereWblevet bekendt med, at
andre virksomheder med held har arbejdet pa tiéswde made med udvik-
ling af et styringskoncept. Et vaesentligt formaldnukette kapitel er at fa sat
fokus pa et vigtigt emne med henblik pa at fa eta@len gensidig erfarings-
udveksling. Samtidig kan der opnas en mere sysisknag bevidst behand-
ling af emnet.
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3.2 Elementer i et styringskoncept

| dette afsnit vil vi beskaeftige os med, hvad gtistjskoncept bestar af. Det
vil vi ggre ved at gennemga de elementer - ellgglegtene - som der indgar
i et styringskoncept. Herved bliver det muligt péreere konkret made at
forteelle, hvad et styringskoncept er for nogetpaglen made beskrive, hvad
der skal til for at udvikle et styringskoncept. @dar et grundlag for - i det
naeste kapitel - at skitsere, hvordan et styrings&pnkan udvikles i en virk-
somhed.

Vi har fundet frem til fglgende veesentlige elemen&t styringskoncept (se
figur 3.1):

1. Inddeling af produktionen i forskellige styrirgpgaver.

2. Skillelinien mellem et treekke- og et skubbegpnsom ogsa har berg-
ringsflader til begreber soPostponemeng Order Penetration Point
0g som ogsa kan ses i sammenhaeng til begreber S@n(Manufactu-
re To Stock), ATO Assembly To OrdgrBTO (Build To Ordej og
CTO (Construction To Order

3. Definition af planlaegningsomrader og -enhegeotuktionssystemet.

4. Metoder til styring af samspillet imellem plaglagngsenhederne.

Figur 3.1: Nogle af elementerne i et styringskoricep

: ORDRE
PROGNOSE > “Trackke”
_ “Skubbe” :
Planlaegnings- Planleegnings-

I A
1 ’ =

__________________

\IA/ omrade

omrade ~
I

Styringsopgave |
Feellesdele

___________________

[}
Styringsopgave \ ! 1
Specieldele 4 ] ,'
\
__________ 4
|:| Planlaegningsenhed
v Lager

For en virksomhed beskriver de enkelte elementeskédlige facetter af,
hvordan produktionsstyringen skal gennemfares. upplsrer pa den made
hinanden og er steerkt indbyrdes afhaengige, og sonh diskutere i naeste
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kapitel, kan et element vanskeligt fastleegges wesamtidig hensyntagen
til de gvrige elementer. Derfor foreslar vi ogsageadvis, sidelgbende fast-
laeggelse af de 4 elementer. | det fglgende vievingmga hvert element.

3.2.1 Inddeling af produktionen i forskellige styringsopgaver

En grundig analyse af virksomhedens produktionsgjyviser ofte, at der i
virkeligheden er tale om flere forskellige styringgaver, hver med sine
kendetegn, jvf. analyse og diagnose i kapitel 21 ba illustrere med et par
eksempler (tabel 3.1 og 3.3)yordan sadanne forskellige styringsopgaver
kan se ud, og hvilken betydning det har for udfangraf styringskonceptet.

Tabel 3.1: Eksempel 1 pa styringsopgave

En virksomhed fremstiller en bred vifte af varianti forskellige lande pa grundlag jaf
mange faellesdele og relativt fa specialdele. Herkad to forskellige styringsopgaver
identificeres:

A) Feellesdele
e Stort volumen.
» Nogenlunde stabil efterspargsel pa grund af udiigraf variationer mai
kederne imellem.
e Stor ensartethed for emnerne.

B) Specialdele
* Beskedent volumen.
* Krav om kort gennemlgbstid.
e Krav om fleksibelt produktionsudstyr.

Mens der sdledes for styringsopgave A's vedkommkadestilles krav om en hgj produk-
tivitet, ma fleksibiliteten veere i hgjsaedet vediag af styringsopgave B. De to styrings-
opgaver er pa de fleste punkter diametralt modsagtstiller naturligt krav om at blive
behandlet pa hver sin made. Ikke desto mindre hagtvmange virksomheder forsgge| pa
at lgse sadanne forskellige produktionsstyringse@gened samme styringsform og sam-
me produktionsteknik.

Tabel 3.2: Eksempel 2 pa styringsopgave

| en virksomhed, som fremstiller maskiner og udsilyanlaegssektoren, udgjorde produk-
tets hovedkomponenter en relativt lille gruppe mkostningstunge egenfremstillede dele.
Der var typisk tale om omfattende spantagende bghring af stabte eller opsvejste
raemner. Styring af disse hovedkomponenter var @dge mader kritisk bl.a. pa grund| af
den relativt lange genanskaffelsestid og gennertibbgroduktionen samt de forsinkel-
ser, som brok af et emne ville medfgre. Det vafatleraturligt i arbejdet med udvikling af
et styringskoncept at udtage hovedkomponenter sosesrlig styringsopgave. De andre
styringsopgaver var: b) Produktion af feelles konguar og ¢) Produktion af modelspeci-
fikke komponenter.
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@get opmeerksomhed om styring af hovedkomponenittr feksempel 2 til,

at man valgte at handstyre disse hovedkomponegganem med en hyppig
opfalgning, mens styring af de gvrige dele foregik hjeelp af produktions-
styringssystemets normale rutiner. Dette var muhgitdi der kun var tale

om 200 - 300 hovedkomponenter i produktion samtitligd hovedkompo-

nenter forstas dele af stor gkonomisk betydning) samtidig er afgarende
for produktets gennemlgbstid.

Inddeling af produktionen i forskellige styrings@vgr falder i nogle tilfeel-
de helt naturligt. Men i andre tilfaelde ma der amles mere systematiske
metoder, og virksomhedens medarbejdere ma leexaekia gje pa forskel-
le imellem styringsopgaver. ABC-analyser er oftegatenyttige ved klar-
lzeggelse af de omkostningstunge komponenter (foreermere beskrivelse
af ABC-analyser se bilag 4 — Indikatorer).

Det er veerd at bemaerke, at dette element i stjwimgeptet bygger pa en
opgaveorienteret synsvinkel. Inddeling i forskedligroduktionsopgaver kan
vaere betinget af forskelle i processer, kvalitetgkvolumen, produktspeci-
fikke forhold eller lignende. Vi har i denne samrang iseer heeftet os ved
de styringsmaessige forskelle.

Tabel 3.3: Kriterier for inddeling i forskellige pduktionsstyringsopgaver

Indfaldsvinkel Analyseomrader

Produktspecifikke forhold * Feelles dele
* Variantdele
» Specialdele (kundetilpassede dele
» Hovedkomponenter

Afsaetningsmeessige forhold Volumen
Variation og usikkerhed
Krav til leveringstider

Kvalitet

Forsyningsmeessige forhold Volumen
Variation og usikkerhed
Veerdi

Genanskaffelsestid og -sikkerhed

Procestekniske forhold Enslignende procesforlgb
Variation

Produktionsapparatets fleksibilitet
Kvalitetskrav til processerne

Om- og opstillingsforhold

Procesvalg

Ansvarsomrader
» Geografisk spredning

Organisatoriske forhold
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Tabel 3.3 viser nogle af de forhold, som kan damhgangspunkt for analy-
ser med henblik pa at identificere forskellige prtibnsstyringsopgaver.

Det er vores erfaring, at arbejdet med at idemtiBcforskellige styringsop-
gaver giver et godt overblik over, hvad der skgtest, og dermed et solidt
grundlag for udformning af styringsformer velegneitide respektive opga-
ver. Derfor har vi medtaget inddeling i forskelligg/ringsopgaver som et
centralt element i et styringskoncept.

3.2.2 Skillelinien mellem et traekke- og et skubbeprincip

Grundlaget for mange produktionsstyringssystemeenéen en aftalt leve-
ringsplan eller salgsprognoser, som efterfglgersbrydes i materialepla-
ner baseret pa en nettobehovsberegning. Denneggtfoim kan, lidt for-

enklet, betegnes som et skubbeprincip. Afggrendedédte princip er, at
produktion igangseettes ud fra en samlet, overordnetering af forventet
behov. Den ngdvendige produktion pa forskelligeeaiver "skubbes” frem
til et lager. Man kan ogsa betegne denne produfitwom for Manufacture

To StockMTO).

Det har imidlertid vist sig vanskeligt for mangekaomheder alene at basere
produktionsstyringen pa skubbeprincippet. Usikregpioser bevirker, at det
producerede ikke svarede til det efterspurgte. B&pbncippet bygger ofte
pa en central styret planlaegningsproces, som vhgskan handtere aen-
dringer, der opstar undervejs. Dette forhold meslfafte, at mange virk-
somheder oplever uoverensstemmelser imellem demeg#wrte produktion
og det faktiske salg. Planleeggere, indkgbere, gatazhschefer, og veerkfa-
rere forsgger, pa trods af de systemmaessige prehléwer pa deres made
at tilpasse sig til den faktiske efterspgrgsekimke situation opleves materi-
alestyringssystemet snarere som en klods om bewete hjelp med det
resultat, at produktionsplanlaegningen bliver udueetig - ja naesten kao-
tisk.

Impulser bl.a. fra Japan — gennem Just-in-time egnLManufacturing, har
sat fokus pa produktion efter forbrug. Kanban-systefremhaeves ofte som
et eksempel pa, hvordan produktionen - inden fosmeevre graenser - kan
styres efter det faktiske forbrug. Produktion igssedtes pa grundlag af fak-
tisk indkomne ordrer. Slutproduktet fremstilles yvatslutmontagen traekker
delkomponenter fra underliggende lagre eller igagtter produktion af ikke-
lagerfarte dele i ngjagtig det antal, som er ngdigefor at fremstille de en-
heder, som er kraevet til de indkomne kundeordneofdrestyret produktion
kan karakteriseres som et traekkeprincip, fordi pktidnen initieres péa
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grundlag af indkomne ordrer. Denne produktionsf&an betegnes sows-
sembly To Ordeeller Build To Order | enkelte tilfaelde kan der ogsa veere
tale omConstruction To Orderhvor produktets specifikationer ogsa tilveje-
bringes i forbindelse med modtagelse af den alduelhdeordre.

Vi kan altsa tale om to diametralt forskellige gijsper for initiering af pro-
duktion og indkgb, nemlig et skubbeprincip (iniéeaf forecast) og et traek-
keprincip (initieret af kundeordrer). Mange virksoader befinder sig imid-
lertid i en situation, hvor hverken det ene ellet endet princip lader sig
anvende som det eneste. Her vil en kombinatioredabgrincipper veere ak-
tuel. Punktet hvor forecast og kundeinitieret pidain mgdes kaldes ogsa
for etdecoupling poin(se f.eks. Mason-Jones og Towill, 1999 og Payne og
Peters, 2004). Et andet begrelOsder Penetration PoinfOPP), som angi-
ver det punkt i materiale- og ordreflowet, hvor Baordren rammer, og
hvorefter ordren planleegges med udgangspunkt iredakordredata. Man
kan ogsa sige, at den enkelte produktionsordrékeryttet en konkret kun-
deordre efter OPP.

Figur 3.2 giver et struktureret overblik over deskellige kombinationsmu-
ligheder (forskelligedecoupling poinfs som dog i deres praktiske udfold-
ning har mange forskellige udformninger bl.a. afgegmaf det aktuelle mate-
rialeflow og strukturen af de produkter, der proghes.

Figur 3.2: Forskellige kombinationer af tryk og kpeinkter (decoupling points

Stock Push / pull .
keeping decoupling Strategl :

I L NS
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to Stock (MTS)
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\ / /& to Order (ATO)
/XT Construction
/&( to Order (CTO)
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Nogle vaesentlige forhold af betydning for valg resllde to principper er:
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» Speciel- eller standardprodukter.

» Tilblivelse af varianter: Tidlig eller sen produkfhition.

« Usikker afsaetning pa variantniveau, men relatibikttotalt salg.

« Store samlede udsving pa totalt salg.

* Produktionssystemets reaktionsmuligheder, ekssitddket med hen-
syn til hurtig omstilling eller med hensyn til kagi@tsforandringer.

« Muligheder for hurtig levering fra leverandar afager eller kompo-
nenter.

Ovenstaende liste skal ikke opfattes som udtemmenda mere som ek-
sempler pa forhold af veesentlig betydning for valge

Skillelinien imellem de to principper er et vaesigttelement i en overordnet
fastleeggelse af, hvordan virksomheden skal gennmensia produktions- og
materialestyring. En nyttig indgang til en diskassiaf, hvor skillelinien,
eller Order Penetration Pointskal ligge, udover hvor i produktionstilblivel-
sen produkterne variant- og kundespecificerespmrofdet imellem den ac-
ceptable leveringstid til kunden og summen af garlgbstiden i produktio-
nen og genanskaffelsestid for ravarer og indkglele @Holmstram eal.,
1999).

| praksis vil det veere ngdvendigt at preecisereddex skal forstas ved den
acceptable leveringstid. Er det en maksimal legstid, som salget og kun-
derne kan regne med gaeldende for en bestemt pgydpke? Eller er det en
gennemsnitsberegning, som angiver, at f.eks. 85%lafordrer skal ligge
inden for leveringstiden? Pa tilsvarende made ntaspecificeres, hvilke
produkttyper gennemlgbstiden geelder for, og hwimponenter og ravarer
genanskaffelsestiden omfatter.

Ofte er virksomhedens afseetning underkastet sasdsgngwger. Dermed star
man over for det traditionelle valg imellem at lgqo®@duktionskapaciteten
folge saeson rytmen eller at holde kapaciteten rlogda konstant. Ved
treekkeprincippet tilpasses den anvendte produktepecitet til sseson-
svingningerne, samtidig med at de underliggendeelatal tilpasses den
valgte lgsning. Nar begge principper benyttes, stamforskellige mulighe-
der for placering af skillelinien mellem treekke- sigubbeprincipperne. Le-
veringstiden til kunder kan ogsa aendre sig somefaligseesonsvingninger.
Dette betyder, at skillelinien mellem treekke- ogllgbeprincippet kan flytte
sig pa grund af foretagne tilpasninger til seesaatianen.
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Det fremgar af det foregaende, at fastlaeggelskiléglmien naturligt berarer
bade salg, produktionens indretning, produktionsptgning og indkab og i
nogen udstraekning ogsa konstruktion. Derfor maediddelinger acceptere
de forpligtelser, som indirekte ligger til grundrfealg af en bestemt place-
ring af skillelinien. Der knytter sig imidlertid sg fordele til en given skille-
linie, fordi der tilvejebringes et aftalegrundlageo for kunde og leverandgar.

Fra vores praktiske arbejde med udvikling af styskoncepter i danske
virksomheder har vi gode erfaringer med at inddriagerte afdelinger i en
diskussion om, hvor skillelinien skal placeres. $iman gennemregner for-
skellige teenkte situationer for kunders gnsker hegtbyn til leveringstid og
leverandgrers mulighed for hurtigere genanskafééitbevil man fa et godt
grundlag for en diskussion med produktion og s&@lgkussionen vil for
produktionens vedkommende, bl.a. dreje sig om pkiolustekniske og lay-
outmaessige forhold. Det er vores erfaring, at disian om placering af
skillelinien bar holdes flydende i forsgget pa atlersgge de kombinationer
af samlede lgsninger, der fremkommer ved at g&HKsisterende - givne -
forhold til mulige situationer.

Postponement og Speculation

Hele diskussionen omkring placering af skillelinienellem skubbe-
Itrykkeprincippet (OPP) kan ogsé diskuteres i lyafelPostponement begre-
bet, hvor Postponement betyder "at udsaette”. Dgvdadliggende princip i
Postponement er, at man udsaetter beslutninged 8kat et tidspunkt som
muligt, og til at man har den bedste information faktiske kundeordrer,
forbrugssted, specifikationer, m.v. Ved at udsde¢tglutninger kan man op-
na en starre sikkerhed for de disponeringer matentdge og dermed ogsa
en starre fleksibilitet, hvorfor ressourcer (kapetgimaterialer, etc.) ogsa kan
udnyttes mere optimalt (Pagh og Cooper, 1998).

Modsaetningen til Postponement er Speculation -uhéerforstaet som spe-
kulation i en fremtidig tilstand. Man treeffer beste beslutninger for at til-
godese en fremtidig forventet haendelse. Det ku@aee\at anvende bestem-
te ravarer til produktion af givne faerdigvarergeliet kunne veere at opbyg-
ge et faerdigvarelager pa en bestem location fanatlekomme en forventet
efterspgrgsel, etc.

Principielt findes der mindst to Postponement styiatr:
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1. Transformations Postponement — dvs. at man faamerer ravarer
og/eller komponenter til en senere formtilstandks. &n feerdigvare, sa
sent som muligt og til, at man har sa sikre prodogtkundeinformatio-
ner som muligt. Et eksempel kunne veere blandingafng, hvor for-
skellige grundfarver blandes til en bestemt fanwen at den aktuelle
blanding farst sker efter modtagelse af en konkwetleordre frem for at
have faerdigblandede produkter i alle mulige faklar pa lager.

2. Sted Postponement — dvs. at man geografisiggloalder en vare indtil
der er konkrete behov og informationer om, hvoremaskal forbruges
frem for at sende varen til et forbrugssted, hvannhar et forventet
fremtidigt behov. Et eksempel kunne veere mgbleoy mran enten kan
lagre mgblerne pa et centrallager, og derfra megngspunkt i en kon-
kret kundeordre transporterer varen direkte titkslnden frem for at lag-
re mgblerne hos mgbelhuset med forventning om &tuede i fremtiden
vil efterspgrge varen.

Strategierne kan kombineres, som det ogsa er figgtri 3.3.

Figur 3.3: Postponement og speculation strategier
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Et eksempel pa "fuld postponement” kunne igen vpeogluktion og distri-
bution af maling, hvor farveblandingsmaskiner frEanfaerdigvaren er pla-
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ceret i den enkelte butik, hvorfor ogsa slutprothrieén, med udgangspunkt i
fa grundfarver, foregar i butikken pa foranlednafgen konkret kundeordre
(transformations postponement). Produktionen i@tiekke alene af en kon-
kret kundeordre, men foregar ogsa teet pa det gedédirbrugssted (sted
postponement).

Lidt forsimplet kan man drage nogle paralleller el treekke— og skubbe-
princippet og postponement-begrebet, hvor treekkejppet kan sammen-
lignes med postponement, og skubbeprincippet me#&usgation, men hvor
postponement begrebet til forskel fra traekke- ogpble-principperne ogsa
omfatter sted dimensionen samt kombinationen afstoamation og sted.
Man kan saledes heevde, at postponement-begrebataraaog beriger di-
skussionen omkring treekke- og skubbeprincipperne.

3.2.3 Definition af planlaagningsomrader og -enheder i pro-
duktionssystemet

| og med at et styringskoncept pa en overordnetenskdl angive, hvordan
produktionsstyringen gennemfgres, danner det udgpamdt for udformning
af et detaljeret produktionsstyringssystem. Denfidr styringskonceptet ogsa
angive de veesentligste planleegningsomrader, s@rodtiktionsstyringssy-
stem skal besta af. | farste omgang er opdelingelvendig pa et overordnet
niveau for at udskille omrader, der skal lgse deska styringsopgaver. Sa-
danne omrader kan hver for sig indeholde flere lggningsenheder. Men
inden for et omrade ma styringen af de enkeltelggningsenheder forega
pa principielt samme made, fordi omradet er udgiligrund af en specifik
styringsopgave.

En planleegningsenhed kan defineres som en afgrabeisaft produktionssy-
stemet omfattende maskiner, medarbejdere ellee.ld&f et overordnet ni-
veau registreres til- og afgange fra enheden, nransporter og processer
inden for planlsegningsenheden kun registreres, mskatigt overhovedet, i
selve planleegningsenheden. Denne opfattes saledesrs "black box" for
den overordnede planleegning. Ligeledes ma en pimfegsenhed i res-
sourcemaessig sammenhaeng kunne opfattes som ekgrangspunkt. Det
betyder, at det stort set skal veere muligt pa adeet niveau mere eller
mindre groft at planleegge aktiviteter pa grundlagen kapacitet, der er til
radighed i planleegningsenheden. Der kan veere elemaskine, hvis kapa-
citet giver udtryk for enhedens samlede kapadiatplanleegningsenhed er
et velafgreenset styrbart omrade i produktionen.
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Et enkelt bearbejdningscenter kan veere en planieggenhed, men det kan
ogsa veere en produktionsgruppe omfattende enafemaskiner. En monta-
gegruppe kan ogsa veere en planlaegningsenhed.

De to foregdende elementer i styringskonceptethdiesvis skillelinien

mellem traekke- og skubbeprincippet og inddelingrskellige styringsopga-
ver, fastlaegger nogle planleegningsomrader, indehvitke vi kan definere
en eller flere planleegningsenheder (se figur 3.4).

Figur 3.4: Planleegningsomrader fastlagt af de tosfe elementer styringskonceptet.
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__________________
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Styrings- ! \
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H

____________

Udover de styringsmaessige kriterier for definitadren planlaegningsenhed,
som blev anfart ovenfor, vil det vaere nyttigt agette efter sa stort sammen-
fald som muligt imellem planleegningsenheder, dsiske layout, og den
organisatoriske inddeling. Definition af planleegrsenheder kan saledes
ikke foretages isoleret. Tvaertimod finder vi degtigt, at der foretages en
integration af produktionstekniske, layoutmaessglgringsmaessige og or-
ganisatoriske og ledelsesmaessige aspekter, sonillbkteret i det forega-
ende kapitelOmvendt betyder det ogsd, at de styringsmaessigktaspar
indga i overvejelserne om strukturering af produiksisystemet.

3.2.4 Metoder til styring af samspillet imellem planlaegnings-
enhederne

Indfarelse af et antal planleegningsenheder giveigimed for at opna et bed-
re overblik pa centralt hold samtidig med, at stbeée af detailplanlaegnin-
gen kan gennemfgres decentralt i de enkelte plamteggenheder. Det er
imidlertid afggrende for, at detailplanlzegningeplanleegningsenhederne
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kan fa et reelt indhold, at der fastlaegges rettiimigs for, hvordan planleeg-
ningsenhederne skal spille sammen.

| dag fokuserer produktionsstyringen i mange virkBeder pa materialesty-
ring, mens kapacitetsstyring foregar ukoordineggtid hoc. Efter vores me-
ning kan der kun etableres sammenhaeng imellem iaateog kapacitets-
styring ved at arbejde bade overordnet (centrajt) detaljer (decentralt).
Derfor har vi i styringskonceptet gnsket at medtpagecipper for, hvordan
samspillet imellem planleegningsenhederne skal foreg

Valg af princip for styring af planlaegningsomradesker i forbindelse med
placering af skillelinien mellem traekke- og skubtyegippet. Derimod er
der ikke taget stilling til, hvilken styringsmetoder skal anvendes i de en-
kelte planleegningsomrader. Dette valg vil bl.azafige af den produktions-
styringsopgave, der geelder for de enkelte planlaggoimrader, men ogsa
en stillingstagen til de aktuelle metoders muligdretbr at give passende
rammer for detailplanlsegningen i planleegningsentmedeEndvidere er det
vigtigt, at sikre samspil mellem de enkelte plani@gsomrader.

Vi vil nedenfor gennemga et udpluk af de forskelimetoder for produkti-
onsstyring af et planlaegningsomrade. Herved fagéegrincipper for sam-
spillet imellem planlaegningsenhederne ogsa. Figbirvger planlaegnings-
enheder i et planlaegningsomrade, der falger ettsqarincip.

Figur 3.5: Et eksempel pa planleegningsenhedersepiag inden for et planleeg-
ningsomrade, der er bestemt af et skubbeprincip.
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Cyklisk planleegning

Her gennemfgres produktionen for en cyklus (falsperiode) efter en i for-
vejen fastlagt reekkefglge, som giver de mindsteogpemstillingstider. Cy-
klustiden er fast fra gang til gang. Den beordregengde for hver del kan
imidlertid variere efter behovet. Princippet kamsaenlignes med den regu-
laritet, som opnas med Intercity-tog.

Denne form for planleegning kan veere velegnet, liremstillede kompo-
nenter indgar i flere slutprodukter. Der vil ofteexe tale om, at en reekke
varianter af samme grundudformning tilpasses spedm@hold i markedet.
Der vil veere relativ stor usikkerhed pa de enkedtéanter. Ved imidlertid at
samle produktionen af feelleskomponenter og styseedcyklisk kan en del
usikkerhed i aftraek absorberes, og der bliver staibi produktionsfunktio-
nen ved anvendelse af den faste produktionsraeldesfal

Fleksibilitet overfor maengdetilpasninger kan indygg, idet cyklustiden
fastlaegges, sa der er plads til en vis variatiproduceret maengde af de en-
kelte komponentnumre. Komponenter, der indgar idmérantal, kan samles
i reserverede tidsintervaller, og der produceres éfehov. Det indebaerer, at
der i nogle cykler vil produceres og i andre ikketiering sker via lager og
folger et skubbeprincip.

Den cykliske planlaegning bidrager til, foruden ategen optimal sekvens, at
der sker en vis regularitet i afvikling af prodwen. Andre metoder som
har denne egenskab, er eksempelvis FIFO-banerpkankan bruges til at
skabe et ubrudt flow mellem forskellige bearbejdsinog montagecentre.

Planleegning i flere niveauer

Udgangspunktet for denne planlaegningstype er aftattmer og gennem-
lgbstider i de enkelte planleegningsenheder. Paateptanlaegningsniveau
kan kapaciteten i en planleegningsenhed dispongresl @n vis greense
(f.eks. 80%). Detailplanleegning overlades til d&edte planleegningsenhe-
der. Hvis der er gnske om et hurtigere gennemlieb le€hov for starre ka-
pacitet, kan centralplanleegning kun ggre det efteept fra de bergrte plan-
lzegningsenheder.

Planleegning i flere niveauer vil kunne indeholdeld&raekke- og skubbe-
principper i sin styring. | produktionen kan derdkomme omrader for pro-
duktion af dele, der initieres fra lager og dispasecentralt, dvs. et skubbe-
princip. Samtidig kan der i andre omrader forekonurestyret produktion
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efter traekkeprincippet. Planleegning i flere niveandebaerer koordinering
af planlaegningsenhederne og er ofte en hensigtignaesgle at bevare
overblikket pa under komplicerede produktionsfodhol

Periodevis serieproduktion

Her gennemfgres en rullende planlaegning for enpiasbde ad gangen. Det
kan veere en dag, to dage eller en uge. Der regeéds ah den forventede
efterspgrgsel i periode nr. 4 kan monteres i tre@jgode og produceres i
periode nr. 2. | den fgrste periode planleeggesyitomhen og materialer

fremskaffes. Hvis der er krav om en hurtig og respo produktion kunne

man i stedet regne med eksempelvis dage.

Dette princip kan f.eks. geelde for feerdigvarer entden tilpasning for kun-
de eller med mindre udstyrsvariationer. Salget kaaga enten i den faste
periode eller far med aftalt leveringstid.

Forudseetningen for anvendelse af denne metodepesgrtosesystem, der er
i stand til med rimelig sikkerhed at fastsla dewvémtede aftreek af slutpro-
duktet og derved de indgdende komponenter. Deedordafggrende, at fa
periodelaengden gjort s kort som mulig.

Flaskehalsplanlaegning

Her koncentreres opmaerksomheden om flaskehalsde(askiner) i be-
streebelserne pa at fA sa meget igennem planleegnimgderne som muligt.
Der udarbejdes tidsplaner i flere planleegningsrundéier en nedbrydning
beleegges flaskehalse. Derefter udarbejdes en sandieplan, og resten af
maskinerne belaegges. Der er her normalt tale oskudibeprincip, idet de
farste planleegningsrunder sker centralt og udtfleekov afledt af lagre. Der
kan dog forekomme situationer, hvor begge styrefpper kan indga. Me-
toden gar ogsa under betegnelser sbimeory Of Constraint{Goldratt,
1990) ellerDrum-Buffer-Rop€Umble og Srikanth (1997).

Kanban

For et enkelt planleegningsomrade eller som kootdinanellem to plan-
laegningsomrader kan Kanban princippet bruges. Kaeb&t beordringssy-
stem baseret pa decentrale "signaler” (kort). Erfoafidsaetningerne for
Kanban princippet er en nogenlunde jeevn efterspgegsnt en kort og sik-
ker gennemlgbstid.
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Der findes mange former for Kanban og Kanban sty®ttemer, ligesom
der findes mange varianter heraf (Bicheno, 2008).®A er eksempelvis en
variant, som giver mulighed for at planlesegge favdukter, som har varie-
rende ruter og som involverer flere produktionsre{Suri, 1998). POLCA
fungerer som en form for kapacitetsstyring samtidied at "ruter” produk-
terne gennem produktionssystemet.

Input/output styring

En anden kategori af principper kan betegnes s@uit/output-styring, som
fokuserer pa eksekveringen af produktionsjob. Har RGOMWIP Constant
Work In Progreses neevnes som et eksempel, og som sikrer en konstant
meenge af varer-i-arbejde i et produktions- ellentageomrader (Bicheno,
2004) CONWIP fungerer groft sagt ved, at man sender sammaengde af
"arbejde” ind i systemet, som kommer ud af systemetved sikres en kon-
stant WIP samt en konstant belastning af det sardgdtem. En lidt mere
avanceret input/output-model er déannel Model som er udviklet pa IFA,
Hannover i starten af 90’erne, som dynamisk kalarlesammenhaengen
mellem input, output, work in progress og leadtifaa. meget simpel form
for input/output er en fast dagsnorm.

Ordrestyring

Ved kundeordrer ma der ofte foretages tilpasningkafsterende konstrukti-
oner, eller specielle komponenter ma konstruerasdte tilfaelde fremstar et
kundespecifikt anleeg ved kombination af komponeatemoduler. Det be-
tyder, at konstruktionsafdelingen indgar som etiteellem ordreindgang og
produktionsstart. For at sikre en hensigtsmaessiglagigning af hele ordre-
forlgbet vil det veere formalstjenligt at medtagengtwuktionsafdelingen,
teknisk ordrebehandling (dokumentation, m.v.) odkmbsafdelingen som
passende afgreensede planleegningsenheder.

De enkelte planleegningsenheder kan styres pa tbgsk&de. Afgarende er
det at fA sammenholdt styring af tilgang af mateyiaf kapacitet til radig-

hed, og af overholdelse af leveringstider, sa dkiiforhold kan erkendes
tidligst muligt. Hertil kommer krav om, at planla@ggsprocessen er over-
skuelig og gennemskuelig, s medarbejderne i ptaritlgsenheden far mu-
lighed for at medvirke aktivt i planleegningen.

Vi har i dette afsnit koncentreret os om at visedgnit af forskellige prin-

cipper for samspillet imellem planlsegningsenhedelen for et planlaeg-
ningsomrade, fordi de repraesenterer centrale ekemeénopfattelsen af,
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hvordan produktionsstyring skal gennemfgres i eéksemhed i lyset af dens
produktionsstyringsopgave.

3.2.5 Samspil mellem de enkelte planleegningsomrader

Koordinering pa kort sigt vedrarer styring i gradtamier mellem planlseg-
ningsomrader, hvor der ofte af koordineringsherayimdskudt lagre. For at
sikre en sammenhangende styring ma lagrene afstemmangdemaessigt
og med hensyn til, hvilke varenumre der skal lagremgen tilfeelde vil en
planlaegningsenhed veere feelles for flere planleegomgader, f.eks. hvor et
bearbejdningscenter skal bruges til fremstillingoatle feellesdele og speci-
aldele. Et andet eksempel er reservedelsproduldmm,udgar en seerlig sty-
ringsopgave. | visse tilfeelde ma den fremstillesupdtyr tilknyttet andre
planleegningsomrader. Dette betyder, at styringsiotet ogsa skal angive
metoder til udnyttelse af disse feelles planleegrangesder.

En anden situation er saesonvariation, som givekyaininger i belastningen
af de enkelte planleegningsomrader. Dette kan medfiznehov for midlerti-
digt at veelge alternative procesforlgb, saledatettotale produktionsappa-
rat udnyttes bedre. En anden mulighed er omplag@&fimandskab. Pa leen-
gere sigt vil der forekomme andringer i produktnpgduktionsvolumen og
fremstillingsteknologi, som kan medfgre aendringeraduktionsstyringsop-
gaverne og dermed i de valgte planleegningsomrader.

3.3 Udvikling af et styringskoncept

Et styringskoncept giver et overblik, som kan vagreigt i sig selv, f.eks. til
afklaring af, om de opstillede mal vil kunne naserMstyringskonceptets
vaesentligste funktion er at veere retningsgivendeuétiormning af et pro-
duktionsstyringssystem. Vi har erfaring for, at detaksis kan veere vanske-
ligt at skelne, hvornar man arbejder med en folksakretisering af et sty-
ringskoncept, og hvornar man i virkeligheden enjpely at udforme produk-
tionsstyringssystemet. Der er oftest tale om eseglile overgang, hvorfor en
skarp adskillelse ikke giver nogen mening. Detreidlertid vaesentligt at
holde sig den basale funktion af et styringskonéepsje: At give overblik.
Derfor bgr der ikke leegges for mange detaljer ineeskrivelsen af et sty-
ringskoncept. | en enkelt virksomhed har vi mediHaktholdt, at beskrivel-
sen af styringskonceptet ikke matte fylde mere Ehe 12 sider.

3.3.1 Trin i udvikling af et styringskoncept

| afsnit 3.2 har vi identificeret de veesentligdengenter i et styringskoncept,
og det er indholdet i disse elementer, vi skalldagge. | lighed med udvik-
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ling af ledelsessystemer kan der imidlertid veete tan vidt forskellige
fremgangsmader. Ofte vil der forega en vekselvirgrimellem analyser og
udarbejdelse af forslag, saledes at vurderingrafdg affader gnske om nye
analyser med efterfglgende justering af lgsningdigr Man kan ogsa starte
forskellige steder i processen, enten fra oven {d@pn) eller med de enkel-
te planleegningsenheder (Bottom-up).

Ifalge den farste (Top-down) startes med de ovexeatd mal, og der arbej-
des pa at finde en struktur, som kan tilgodeseedisél. Det vil derfor veere
naturligt at begynde med de fagrste elementer, geimdideling af produktio-
nen i forskellige styringsopgaver og skilleliniemdllem et treekke- og et
skubbeprincip. Pa grundlag af disse overordnedevejaiser kan man sa ga
I gang med at definere relevante planleegningsemlogpderefter at skitsere
principper for deres styring. Afslutningsvis udfasnhovedstrukturen i et
styringssystem. Figur 3.6 viser forslag til 10 trindvikling af et styrings-
koncept.

Figur 3.6: Trin i udvikling af et styringskoncept

1. Fastleeggelse af krav og onsker fra afsaetningsside
1. (leveringstider, service, kvalitet m.m.). Fordeling af salg pa
produkter/markeder. Analyse af forsyningssiden.

2. Analyse af produktsortiment og varestruktur.

3. Analyse af processer og fremstillingsteknologi.

4. Fastleeggelse af styringsopgaven, herunder mal for produktions-
styringen og eventuelt underinddeling i flere styringsopgaver.

5. Undersogelse af mulige placeringer af lagre i produktionen.

6. Fastlaeggelse af skillelinien mellem traskke- og skubbeprincip.

7. Definition af planleegningsomrader og planlzegningsenheder.

8. Valg af styringsprincip for planleegningsomrader, herunder
samspillet imellem planlaegningsenheder.

9. Formulering af styringskonceptet, herunder evt. pakraevede
organisatoriske aendringer.

10. Konsekvensvurdering af styringskonceptet, herunder
evt. pakreevede organisatoriske aendringer.

Ved en Top-down fremgangsmade gennemlgbes trimang fil 10. De ti
trin er neermere uddybet i bilag 5.
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En Bottom-up procedure vil i denne sammenhangestadd at definere
passende planleegningsenheder og diskutere primcimpederes styring

(Trin 7 eller 8). En andret struktur for produkséumktionen vil ofte kunne
indpasses i arbejdet og forsteerke effekten. Detdkaje sig om at udforme
produktions- og montagegrupper pa grundlag af getekmologiske princip-

per eller om at definere sammenhangende organsi@@nheder, som kan
tildeles en selvsteendig opgave. | den forbindelsalat veere relevant at
medtage det styringsmaessige aspekt i form af diefinaf planlaegningsen-
heder i farste omgang sammenfaldende med de sdesgroduktionsgrup-
per. P& det grundlag kan der sa arbejdes videredeédrste trin i udvikling

af styringskonceptet, bl.a. inddeling i forskelligigringsopgaver, og skille-
linien imellem et treekke- og skubbeprincip. Afslagsvis formuleres et
samlet styringskoncept.

Vi har arbejdet med begge procedurer og har erfateder under alle om-
steendigheder er behov for en lgbende vekselvirkmredlem fastlaeeggelse
af elementerne i styringskonceptet. Efter et sastigtngskoncept er opbyg-
get, er det vigtigt at foretage en konsekvensvimdeaf systemets funktion
samt at undersgge, hvordan den eksisterende aaganivil kunne fungere

med styringskonceptet. Det omfatter hovedsagetididid af betydning for

produktionen; men ogsa en raekke vaesentlige omféalde @vrige funktio-

ner i virksomheden indgar i styringskonceptet. &ederfor af stgrste betyd-
ning at afdeekke forbindelserne mellem funktionsaterde, eventuelt ogsa
direkte mellem forskellige styresystemer for at k@wvurdere de totale kon-
sekvenser for virksomheden ved at indfgre styringskptet.

Resultatet af disse overvejelser fremlaegges titels2 blandt de parter, som
er involveret i produktionsstyring, eller som vilMe bergrt af omlaegning i

styringssystemets virkemade over for andre funktiobet er af stor betyd-

ning for det videre arbejde med detaljering af istyssystemet og senere
implementering af det endelige system, at styringskptet accepteres af
alle parter

3.3.2 Hvad opnar vi med et styringskoncept?

| dette afsnit vil vi sammenfatte de vaesentligsteléle ved at arbejde med
udvikling af et styringskoncept. Der peges ogs@&mpdeekke nye perspekti-
ver, som placerer udvikling af produktionsstyringgemer i en ny sammen-
haeng.
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Styringskonceptet udggr en rammeaftale

Styringskonceptet udger en rammeaftale mellem iomhsstyringens sam-
arbejdsparter (en psykologisk kontrakt). Som nagwafisnit 3.3, foreslar vi,
at et styringskoncept udvikles som en proces, maguder sker en gradvis
konkretisering og en lgbende accept. Det betydatel endelige udgave af
styringskonceptet vil indeholde gensidige forpligge og aftalte planleeg-
ningsmuligheder.

Hvis salget accepterer en 10-dages leveringstidifdrer, s& méa produktio-
nen kunne overholde denne frist. Omvendt vil salkjet paleegge produkti-
onen nye ordrer med en kortere leveringstid, medmimproduktionen har
veeret forespurgt og givet sit samtykke.

Af hensyn til lagerdisponering og produktionsplagieag er det vigtigt at

kunne stole pa genanskaffelsestider pa ravareromgp&nenter. Omvendt
kan indkab vide sig nogenlunde sikre pa at kunspatiere med den aftalte
horisont.

Opfattelsen af styringskoncept som en psykologmitiakt farer naturligt til

at se produktionsstyring som et spgrgsmal om sajuehmellem de invol-

verede parter. | de sidste 10 ar eller mere haesysetragtningen og infor-
mationsbehandlingen veeret i centrum for produkstmsig. Vi har med

styringskonceptudvikling faet en tiltreengt mulighfed at supplere denne
betragtningsmade med en organisatorisk indfaldgVjrkvor spgrgsmal om
samarbejde, interessekonflikter, forhandling onranmeaftale for implice-
rede parter, interessentmodellen med dens bidragetanning, og meget
mere bliver centrale.

Styringskonceptet udgar et grundlag for konkretisering af
produktionsstyringen i virksomheden

| afsnit 3.3 har vi neermere diskuteret, at et sgggkoncept er retnings-
givende for udformning af et produktionsstyringseys Der er med sty-
ringskonceptet lagt en ramme, som ma konkretiséréiket bl.a. indebaerer
draftelser omkring varetagelse af de kortsigtedel®dangsigtede styrings-
maessige opgaver.

Det blev ogsa papeget, at arbejdet med styringsiiat naturligt vil fare

over i udformning af et styringssystem. Dette giwepulser til forslag om
nye forlgb for udvikling og indfgrelse af produkigstyringssystemer.
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Styringskonceptet giver mulighed for at sandsynliggare, at
opstillede m&l kan realiseres

Et styringskoncept angiver i hovedtraek, hvordanrsgen vil blive gennem-

fart i lyset af ydre vilkar, indre betingelser adgleerede mal. Et styringskon-
cept bar sdledes ikke godkendes, fgr det er salgigigmt, at de stillede for-

ventninger kan blive indfriet.

Vi har med omhu valgt ordet 'sandsynliggere’ i glietbr at 'bevise’, i er-

kendelse af det beskedne grundlag vi seedvanliganddn vores vurdering.
Ikke desto mindre tilleegger vi det stor betydniagde involverede parter
medvirker i en kvalificeret vurdering af, om dertrat de opstillede mal vil
kunne nas.

Afrunding af elementer i et styringskoncept

| dette afsnit har vi beskaeftiget os med elemeptéert styringskoncept for
derigennem at anskueliggere, hvad et styringskdnedpholder. P4 den ene
side gnsker vi, at en virksomheds styringskonclegitlsunne beskrives kort-
fattet og oversigtsmaessigt. Pa den anden side wviskaturligvis, at det, pa
en overordnet made, rummer svar pa, hvordan virkeolen vil gennemfgre
sin produktionsstyring.

Vore erfaringer fra praksis har bestyrket os ifagtlaeggelse af skillelinien
imellem et traekke- og et skubbeprincip, inddelifgrskellige styringsopga-
ver, og opbygning af en struktur af planlaegningseleh vil rumme vaesent-
lige svar pa, hvordan produktionsstyringen skatédd; og om det er sand-
synligt, at de opstillede mal vil kunne nas. Vi logsa kort bergrt, hvordan
et styringskoncept kan udvikles, hvor der er tagifangspunkt i en model
med 10 trin (se bilag 5).
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Kapitel 4
Arbejdsformer

Sigtet med dette kapitel er at diskutere, hvordam kan arbejde med ana-
lyse og diagnose og med udvikling af styringskoncep virksomhed. Efter
en kort fremlaeggelse af grundleeggende ideer batkseattelse af en orga-
nisatorisk sendringsproces, som det er at forbedrgicksomheds produkti-
onssystem og dets styring, vil forskellige arbejadser blive gennemgaet
illustreret ved hjeelp af eksempler fra praksis.

4.1 Initiering og gennemfgrelse af aendringer i en
virksomhed

At zendre en virksomheds made at planlaegge og géareproduktion pa
vil som regel indebaere betydningsfulde forandrirfgehver enkelt leder og
medarbejder. Indarbejdede arbejdsrutiner skal lseggeog der stilles krav
om nye kompetencer. Bagved liggende holdningeraagiisaet skal erstattes
med nye og uprgvede. For eksempel kan det virkeerskueligt at skulle
arbejde efter et Just-in-Time princip, hvor der kuwaduceres efter indkom-
ne kundeordrer, nar man i de foregaende 10 - 2tadtilrettelagt arbejdet
efter at udnytte kapaciteten bedst muligt.

Ethvert system i en virksomhed hviler pa en balafdateresser og hensyn,
som bade kan virke i samme retning og udgere moidlsget. Disse forskel-

lige balancer findes iboende i enhver virksomheekd. balancen mellem
hensyn til at opna kortsigtede resultater og henisyat virksomheden ogséa
pa leengere sigt har gode produkter at tilbyde pkiwencemaessige vilkar;
balancen mellem hensyn til at tilgodese kunder&emsm et stort sortiment
og om korte leveringstider og — pa den anden sitiensyn til at sikre en

hensigtsmaessig udnyttelse af virksomhedens ressoogckompetencer. En
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aendring af de eksisterende styringsformer vil deofgsa indebzere en aen-
dring af den ofte harfine og uformelt accepteredlartice mellem forskellige
interesser og hensyn.

Mange ars arbejde med disse forhold i virksomheldemer baggrund for
formulering af en raekke erkendelser, der kort gemgées nedenfor.

Der er stor viden og indsigt i virksomheden, men den er
stykkevis og delt (lokal)

Ansatte i en virksomhed har stor viden om virksod@mes forhold og har
gode forklaringer pa arsags-virknings sammenhaeige. den er ofte er-
hvervet med begraenset udsyn og indsigt i, hvadodegar andre steder. Der
ligger saledes et solidt grundlag for at fa entfmise for nuveerende arbejds-
former, men der ma gares en indsats for at fa sasiylket de enkelte
medarbejderes og afdelingers viden og erfaringeihedsbetonede billeder.
Fa personer har fra starten et sddan samlet indblikvirksomheds funkti-
onsmade.

Forst8else for nodvendighed af en aendring fremmer ejer-
skab af en fremtidig l@asning

Sandsynligheden for at fa et konstruktivt medspil fremtidige styrings-

koncepter gges, hvis de ansatte far en forsté@isavorfor en forandring er
nadvendig. Danske medarbejdere gnsker ikke atdaspt en Igsning ned
over hovedet uden mulighed for at forsta, hvorfer er behov for i det hele
taget at eendre virksomheden, og hvorfor nu netopfaieslaede lgsning er
velegnet.

Forstdelse og accept af en fremtidig produktionsstyring
fremmes ved visualisering og gennemspilning af Ilgsnings-
ideer

Produktionsstyring er en ret kompliceret stgrretssd mange aktarer, der
indgar i et dynamisk samspil. Det er derfor vaniskelt forklare, hvordan en
ny styringsform vil funge.re alene voed en stat Jeg harer og jeg glemmer
beskrivelse af et samspil. Man ma opleve N jer ser— og jeg forstér

mange sanser for at f& en helhedsbetonet | jeg gar- og jeg husker

sigt og ikke blot at erkende enkelte sammg (Konfutsé
haenge.

Det vil veere en fordel at teenke i baner af billedier kan saette fantasien i
gang, og i gennemspilninger i form af simulationg-rollespil.
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Udvikling af billeder af fremtidige produktionsfoenkraever en ny arbejds-
form - med vaegt pa en spgrgende udforskning akggried nye mulighe-
der.

En kombineret arbejdsform

Der kan opnds en hensigtsmaessig fremdrift i virkseatsudvikling ved at
anvende en kombination af to arbejdsformer: 1) Wlooks for et starre fo-
rum med repreesentanter fra involverede parter &gn2nindre arbejdsgrup-
pe med ngdvendig faglig ekspertise og tid til radidy

Workshops med en bred deltagelse egner sig tihanénge synspunkter
frem pa en kompliceret sag. Der kan ogsa fremkorfurstag til forklaring
og til nye Igsningsideer. Derimod bgr man undgépdbrdre deltagere i en
workshop til at blive enige om en enkelt beslutnivprkshops er velegnet
til divergent teenkning, hvor man igennem aben didér behandlet en sag
fra flere sider. En workshop kan streekke sig frarfér til en hel dag.

En arbejdsgruppe derimod skal gennemarbejde amalgs®rslag, sa de har
faglig beerekraft. Den kan sagtens arbejde med flesaingsmuligheder
samtidig og leegge dem frem ved en workshop til bdlvag eller for virk-
somhedens ledelse. Det er vigtigt at arbejdsgrupemulighed for at ar-
bejde intenst sammen i en periode. En studentegpgrigan udgere en ar-
bejdsgruppe sammen med virksomhedens kontaktpexgatattet af vejle-
der.

Ud over workshops og arbejdsgruppe ma udviklingsgssen forankres hos
virksomhedens ledelse, og der ma vaere en projektleleér typisk vil veere
den drivende kraft i arbejdsgruppen.

4.2 Analyse og diagnose

Sigtet med analyse og diagnose er at skabe enebkeddelse i virksomhe-
den, om der er behov for forandring, og hvor ersatsl hensigtsmaessigt kan
seettes ind.

Det kan vaere vanskeligt for en gruppe hurtigt aepes et eller flere egnede
indsatsomrader. Der ma anvendes en kombinatiomalfser af faktuelle

forhold og involvering af medarbejdere med henlipig at udnytte uformel

viden i virksomheden. Igennem forlabet med analygediagnose ma ar-
bejdsgruppen opna en forstaelse af sammenheengm bgedere kreds af
medarbejdere ma inddrages, sa de ogsa opnar embsigt.
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Der er flere mulige arbejdsformer omkring grundideaeed at skabe en
kombination af workshops og en arbejdsgruppe. Nledeangives eksem-
pler herpa.

Eksempel A

En arbejdsgruppe brugte en maned pa omfattendgsanalen virksomhed
som en kombination af dataanalyser (f.eks. indileajoog interviews. Der
blev afholdt en workshop pa en formiddag med delsmaf en bred kreds af
involverede personer. Her blev en farste skitseenil problemmatrix lagt
frem og diskuteret. Den kunne accepteres som gineéekkende, dog med
supplerende synspunkter og korrektioner.

Derefter praesenterede arbejdsgruppen tre probleerkesdm den havde
udarbejdet. De blev diskuteret, og workshoppen hellede afslutningsvis,
hvilke omrader arbejdsgruppen skulle arbejde videsed.

Eksempel B

Som indledning til et praktikophold gennemfgrtestuiderende en omfatten-
de analyse af forlgbet igennem en virksomhed atlikardrer. Det dannede
baggrund for at indkalde til en 1 dags workshoprémraesentanter fra invol-
verede afdelinger. Her blev de enkelte aktgrer agdgmm, hvordan de gen-
nemfgrer de forskellige faser i behandling af endaordre, og hvilke van-

skeligheder de oplevede i deres dagligdag. Samgiaigdenne gennemgang
grundlag for at alle tilstedeveerende kunne fa etlalik over, hvad der ske-

te.

Eksempel C

En analyse gennemfart af en arbejdsgruppe afslgeedegoduktionen i en
virksomhed handterede forskellige opgaver. Det maligt at definere tre
markant forskellige opgaver, som tegnede sig far ®% af omsaetningen.
Det blev fremlagt for en starre kreds af medarlbrejgé en workshop, og det
blev diskuteret, hvordan man kunne forestille sitskellige mader at gen-
nemfare produktionen pa for hver opgave, og detilgutning til at arbejde
videre med at udarbejde produktionsstyringskoncdptede tre opgaver.

4.2.1 Supplerende tilgange

| projektet Produktion+5 (se en naermere beskrivelsi&ag 1) blev der ar-
bejdet med at skabe en feelles forstaelse for winksalens fremtidige situa-
tion ud fra den erkendelse, at hvis vilkarene imftiden vil blive markant
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forskellige fra den nuveerende situation, sa kureteskabe en forstaelse for,
at det nuveerende produktionssystem og virksomheadregdsformer sand-
synligvis ikke kunne sla til.

Der har veeret gennemfart workshops med forberadieeg fra salgschefen
og produktionsteknisk chef med henblik pa at faetdpilleder af fremtidige
udfordringer indeholdende krav fra kunder, konkocesituationen, tekno-
logiske muligheder, osv.

Situationen i den enkelte virksomhed kan veere nieat afggre, om man
veelger at starte med en analyse og diagnose elldranse pa fremtidige
udfordringer.

4.3 Udvikling af et styringskoncept

Der er mange kreative elementer i udvikling aftgtisgskoncept, og det er

ikke muligt at anvise en sikker arbejdsform, deragterer et bade sammen-
haengende og innovativt koncept. Men det er mutigg@nesaette forskelli-

ge aktiviteter, som tilskynder til nye mader at keepa. Der indgar flere ar-

bejdsformer, f.eks. at brainstorme om nye ideeleg¢ med alternative kon-

ceptideer, at samle ideer i et mgnster, og at gedcantrale elementer i et
koncept, som kan formidles til alle i virksomheden.

Nedenfor gives eksempler pa arbejdsformer for Unhgkaf styringskoncept.

Eksempel D

I en virksomhed blev der gennemfgrt en workshopeéiarmiddag om

lgsningsideer til det fremtidige produktionssystémeltagere var 4 — 5 med-
arbejdere og ledere fra virksomheden. Der blevietaben brainstorming
om ideer for centrale systemer i et produktiongswst.eks. produktionstek-
nik, produktionsstyring, arbejdsorganisering, ogskstem.

Bagefter bearbejdede en arbejdsgruppe ideernerowilerede to forskelli-
ge, men hver for sig sammenhangende koncepteblelempraesenteret og
diskuteret pa en efterfalgende workshop.

Eksempel E

En arbejdsgruppe kunne efter en indledende ankbysstatere, at den nuvee-
rende organisatoriske opdeling af produktionen raekke procesafdelinger
med hver sin specialiserede proces (automatdrejr@img. drejning, frees-
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ning, mv.) farte til omfattende intern transport m@nglende overblik. Der
fremkom den idé at undersgge, om produktionen kundeettes som to
flowfabrikker med hver sit produkt.

Efter yderligere analyser blev ideen behandletmpaverkshop med de vig-
tigste aktgrer fra produktionen, og det blev inagieediskuteret, om produk-
tionstekniske, planlaegningsmaessige og organisiofisrudsaetninger var
opfyldt for at virksomheden kunne realisere omlaagttil flowfabrikker.

Eksempel F

Efter en indledende analyse af fremtidige opgawgemnoveerende praestati-
onsevne blev man enige om i en arbejdsgruppe aitegefimre en workshop
om mulige koncepter. Tre markant forskellige udggmumkter og filosofier
blev defineret, henholdsvis den mest adreette (afgileik, den mest slanke
(lean) fabrik og endelig en fabrik, som var idaehurtigt at indfgre nye
produkter. P4 workshoppen, der varede en hel dag,de ca. 25 deltagere
delt op i tre grupper, en for hver produktionsfidfisog bedt om at udarbejde
kreative forslag, hvordan deres filosofi kunne iszaks.

Ved afslutningen af workshoppen blev de fremkonurslég preesenteret og
diskuteret. Det viste sig, at der var nogle fadiiesmingselementer, men ogsa
forskelle. Deltagerne fandt, at der var skabt ettgwundlag for at definere
et endeligt produktionskoncept ved en passende kaintn af de tre for-
slag.

4.4 Opmeerksomhedsomrader

Ud fra bade teoretiske overvejelser og praktislejad med analyse og diag-
nose og med konceptudvikling kan der peges pa kkerderhold, som det
vil vaere nyttigt at veere opmaerksom pa.

Gradvis konkretisering med lobende accept

Udvikling af et styringskoncept er en proces, déstraekke sig over en pe-
riode pa mellem 3 til 9 maneder. Heri sker der extgs konkretisering fra
en ide udtrykt ved en grov skitse til et gennemjaidteforslag, der haenger
meningsfyldt sammen. Men det er ogsa vigtigt, atster en gradvis tilret-
ning til de interesserede parters gnsker. Der Wdjigrad veere tale om for-
handlinger, som vil kreeve en gensidig forstaelsee desto mindre rummer
styringskonceptet, efter vores erfaring, sa stantigheder for at give betyd-
ningsfulde fordele for de involverede parter, ahfmdlingerne kan fa karak-
ter af en konstruktiv dialog.
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Skjulte konflikter vil herigennem komme op til ofladen, hvilket er vigtigt,
saledes at de ikke senere kommer til at blokerenfifigrelsen af produkti-
onsstyringssystemet. Konflikter, i form af interes®dsaetninger, er uund-
gaelige. De ligger indbygget i den made, vi seedgaisl organiserer vore
virksomheder pa. Et accepteret styringskonceptespnterer en afvejning af
forskellige interesser og skal danne grundlag ®kdmmende ars samar-
bejde omkring produktionsstyring. Der er saledés tan en "psykologisk
kontrakt" parterne imellem.

Det er vigtigt at gare sig klart, at der er tale thene grader, af accept spaen-
dende fra et meget forbeholdent "Ja" til en ubetiriglanko-check". Det vil
veere urealistisk ved den farste skitse til et sggkoncept at forlange en hgj
grad af accept fra de involverede parter. | befidtevil det farst ske, nar de
er i stand til at se konsekvenserne for dem selarmiye. Vi har erfaring for,
at den store interesse for at blive involverettf@iser sig, nar dele af sty-
ringssystemet bliver fremlagt - og endda med ek$enpa informationsop-
stillinger. Vi ma altsa betragte processen som raghds konkretisering af
accepten.

G4 til greensen

Udvikling af et styringskoncept skulle gerne vaerelglighed til at ga til
greensen af, og eventuelt ud over, hvad der er moligi hvert fald hvad der
ligger ud over det, der praktiseres i dag. Pa gafndet ofte uoverskuelige
og teette samspil der karakteriserer produktionsgtyer det meget vanske-
ligt at fa de medvirkende personer omkring prochrdstyring til at frigare
sig fra det nuveerende fastlaste mgnster. Det haaygd sammen med, at
den enkelte ikke kan forestille sig, hvad en eemgdimnden for et omrade vil
betyde for de andre. Det vil derfor veere veerdifubah der ved udvikling af
et styringskoncept kunne seettes en proces i gairfgsomheden, hvor der
blev lejlighed til at undersgge, hvad der kunnedsprhvis forholdene var
anderledes.

Leg med mere eller mindre realistiske antagelseatdremtvinge en debat
om sammenhaengende alternative muligheder, hvilkdtigare diskussio-

nen fra at kredse i neerheden af den nuveerendé@itudor eksempel i ret-

ning af spgrgsmal som: Hvad hvis genanskaffelsastfdr varegruppe NN
kunne halveres? Hvad hvis kunderne ville kreeveeduktion af leveringsti-

den med 20%? Hvad hvis afgivne rammeleverancet $tgdle specificeres
4 uger far levering? Hvad hvis produkterne var niadserede med mange
feellesdele?
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Lav en interessentanalyse

Herigennem identificeres fgrst de involverede pades. de personer, grup-
per og afdelinger, som vil blive bergrt af et nypguktionsstyringssystem,
og som kan pavirke dets udformning og indfgrelse. #ver interessent un-
dersgges de mulige bidrag til systemet og det rauligbytte af systemet.
Endvidere undersgges interessentens magtbasentetrvadstilling til sy-
stemet og det forventede aktivitetsniveau.

Der opnds igennem dette arbejde et overblik over’gelitiske” situation
omkring udvikling af et styringskoncept, og et sengtyringssystem, som er
af afggrende betydning for sikring af accept. Mikka og Riis (2005) gen-
nemgar baggrund og elementer i en interessentanalys

Der m& anvendes en blanding af intuition og systematik

Det er vigtigt at bringe til veje sa mange faktaetlata som muligt, men
samtidig er det betydningsfuldt at seette dem ird mgnster og medtage
intuitive indtryk, der er fremkommet undervejs rlfabet. Ligeledes kan der
ved udvikling af koncept anvendes en systematibkejdsform, men det er
ogsa centralt at lade intuitionen styre ideskalmelse

En workshop mé planlaegges naje

Det er vigtigt at gennemteenke forlgbet af en pginkorkshop. Der vil altid
veaere elementer, som ikke kan planleegges ngje nastded at det er vigtigt
at give rum for en aben diskussion. Planleegningnafvorkshop ma derfor
medtage forestillinger om mulige forlgb og everlibeendelser, som matte
opsta. Det er vigtigt at veere forberedt pa sadaitnationer og at have gen-
nemtaenkt, hvad der vil kunne gares.

Et veldefineret udgangspunkt skaber retning for en Time Out

Erfaringer viser, at problemorienteret kreativieetmere effektiv end tilfeel-

dig og lgssluppen kreativitet. Derfor er det vigagd definere centrale og ud-
fordrende problemstillinger, som der er bred enigbm. Og det er ogsa be-
tydningsfuldt at fastleegge rammer for kreativitetdus. at definere, hvad
der skal tages for givet; for eksempel det nuvasrgmdduktprogram og nu-
vaerende kunder, og enkelte produktionsprocesseyeftgm kan man altid

undersgge, hvad der vil ske, hvis nogle af forudsegerne sendres.
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Hold diskussionen 8ben under en workshop

En workshop skal som hovedregel veere divergerstdet pa den made, at
deltagerne opfordres til at leegge mange ideer sgingsforslag pa bordet
og at fa dem behandlet — ikke ngdvendigvis med liepk at fa udvalgt en
enkelt idé (som en konvergent proces). Det kant toygerlades til en ar-
bejdsgruppe - eller til ledelsen — der efterfaglgehdr til opgave at treeffe de
ngdvendige beslutninger for, at man kan komme eider

Find en neutral facilitator (ordstyrer)

Nar flere ledere og medarbejdere tager fat paretrensat emne, der gar pa
tveers af de enkelte afdelinger, kan det ikke undgfsboende eller abne
konflikter og interessemodseaetninger kommer til daden. Derfor er det
vigtigt at have en ordstyrer for en workshop, satiadjerne har tillid til vil
veere neutral over for sddanne konflikter.

En facilitator ma ogsa have en generel faglig igisa han/hun kan stille
spgrgsmal ved nogle af de indbyggede forudseetnifugeden valgte ar-
bejdsform. Der kreeves ikke et detaljeret kendskateh pageeldende virk-
somheds branche; for facilitatoren er ikke ansgddr at komme frem med
en lgsning. Men det har ofte virket godt, nar esilifator til inspiration har
oplyst om, at andre virksomheder har gjort sadasémtpn — uden at presse
pa for at fa en lignende lgsning indfart.

Det kan veere en udefra kommende eller en intersopeisom kan spille en
neutral rolle, og som har erfaring med at drivekeativ proces.

4.5 Afslutning

Denne bog har haft til hensigt at anvise en fremggardde for at arbejde
med at forbedre en virksomheds produktionsstyrpiattet bredt. | kapitel 1
har vi givet en bred introduktion til emnet med edping af centrale udfor-
dringer for produktionsvirksomheder og placeringpedduktion i en strate-
giske sammenhaeng med angivelse af produktioneategiske rolle. Kapitel
1 indeholdt samtidig en oversigt over geengse priohssfilosofier.

Kapitel 2 tog afseet i det synspunkt, at man fgi@iskabe sig en forstaelse af
et produktionssystems vilkar og funktionsmade nfian szetter sig for at for-

bedre det. Udover en generel introduktion til headlyse og diagnose inde-
beerer, blev hovedvaegten lagt pa at praesentere piog eksempler pa

problemmatrix — en metode, der iseer egner sig tfdeckke det indbyrdes

samspil mellem de enkelte afdelinger i en virksothheeller mellem virk-
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somheder, der arbejder sammen i en forsyningsk#sae et produktions-
netveerk.

Kapitel 3 introducerede begrebet styringskoncept sb overordnet billede
af, hvordan en virksomhed vil gennemfgre sin proidnsopgave pa. Cen-
trale elementer i et styringskoncept blev preesentaed eksempler pa sty-
ringskoncepter, og der blev anvist en reekke tom snan kan ga igennem
ved udvikling af et styringskoncept.

Kapitel 4 har set pa, hvordan man i en virksomhaad &rbejde med analyse
og diagnose og med udvikling af et styringskoncBgt vil som regel inde-
baere betydningsfulde forandringer for hver enkettet og medarbejder,
f.eks. omlaegning af indarbejdede arbejdsrutinenagkling af nye kompe-
tencer. Derfor er der behov for at anskue en faragdredere, f.eks. ved at
medtage organisatoriske overvejelser. Der blevtginersekke eksempler pa
arbejdsformer, og afslutningsvis blev opmaerksombed&der diskuteret.

Vi hadber med bogen at have givet lyst til at arbajoed de spsendende ud-
fordringer som forbedring og udvikling af en virksbeds produktion udger.
Bogen har ikke kunnet deekke alle aspekter ellertagedalle lgsningsfor-
mer. Sigtet har derimod veeret at preesentere efdaftyen, som i de sidste
15-20 ar har vist sig beeredygtig - med en blandihgn overordnet frem-
gangsmade, metoder og begreber, som kan vejledéem@nkelte persons
intuition og iderigdom.

God arbejdslyst!
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Bilag 1: Overblik over forskellige produkti-
onsudviklingsinitiativer

Dette bilag giver en kortfattet oversigt over tréligere gennemfgrte forsk-
nings- og udviklingsprojekter, der alle med afsab¢ries tidsepoke og seet af
preemisser omhandler udvikling af produktionssystdmeunder diskussio-
ner af dette arbejdes vigtighed for virksomhede®erordnede strategier.

1.1 Udvikling af Produktionssystemer (UPS)

| begyndelsen af 80’erne blev der igangsat et Uihgk- og forskningspro-
jekt, der bl.a. havde til formal at udvikle nye waér og veerktgjer til udvik-
ling af produktionssystemer (i det videre kaldet @PS). Projektet blev
gennemfart i et samarbejde mellem Centralorgaoisati af Metalarbejdere
I Danmark, Foreningen af Veerkstedsfunktionaererrniddustrien i Dan-

mark, Institut for Produktudvikling, Driftsteknisgektion, DTH og Jernets
Arbejdsgiverforening. Projektet fagrte til fremgang®er til udvikling af

produktionssystemer, der byggede pa erfaringeerfrasekke virksomheds-
projekter, der blev fulgt. Den videre fremstillibggger pa UPS (1983).

| UPS projektet blev der skelnet mellem en vertd@lhorisontal opdeling af

produktionssystemet. Den vertikale opdeling af pktihnssystemet anser et
produktionssystem som vaerende modulopbygget (seEd).1).
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Figur B1.1: Produktionssystemets 4 ordener
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Kilde: Baseret pa UPS (1983)

Produktionssystemet bestar af 4 ordener, hvor Beltenoperationssteder er
1. ordens produktionssystemer, der udger byggestdaeavrige ordenssy-
stemer. Automatiseringsgraden pa det enkelte dpassted kan besta af
rene manuelle processer eller veere fuldt autonmatiden samling af flere 1.
ordens produktionssystemer bliver til et 2. ordensduktionssystem, der
f.eks. kan besta af en afdeling. En samling ag&ferordens produktionssy-
stemer (afdelinger) giver et 3. ordens produktigstesn, der udggr en fabrik
uden forskning og udvikling. Et 4. ordens produk$isystem omfatter hele
virksomheden, hvor ogsa forskning og udvikling exdtaget.

Den horisontale opdeling af produktionssystemetds¢rsamlede produkti-
onssystem som bestaende af 10 delsystemer:

Layout.

Maskin- og processystem.
Miljgsystem.
Hjeelpesystem.

PR
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5. Lgnsystem.

6. Arbejdsorganisation.

7. Styringssystem.

8. Kvalitetssystem.

9. Lagersystem.

10. Transport og handteringssystem.

De 10 delsystemer i den horisontale opdeling aflpktionssystemet er illu-
streret i figur B1.2.

Figur B1.2: Den horisontale opdeling af et produktionssystem

; ‘Arbejds-
organi-
sation
Miljgsystem “

Produktions-
system

Maskin- og
proces-
system

Kvalitets-
system

Lager-
system

terings-
system

Kilde: Baseret pa UPS (1983)

Layout.Virksomhedens produktionslayout handler om, hvatedhaski-
ner, udstyr og transportveje er opstillet indenfioksomhedens produktions-
arealer. Produktionslayoutet har stor indflydel&egpnnemlgbstider, reakti-
onstid og produktivitet. Fglgende forhold bgr diskas i relation til beslut-
ninger om layout:
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» Fastleeggelse af transportveje.

* Arealangivelse.

* Placering af processer, der er miljgbelastende.

» Kraftoverfgring (el, trykluft og hydraulik).

» Lofthgjde.

» Lysforhold.

» Servicefunktioner (omkleedning, bad, toilet, kantnen.).

Maskin- og processysterbDette delsystem omfatter al maskin- og pro-
cesudstyr, der vedrgrer den direkte produktiong®oProblemstillinger re-
lateret til delsystemet er bl.a. valg af maskintyggocesser, placering af
maskiner og operationssteder indenfor de beslutesarit-typer. Nedensta-
ende liste giver et yderligere fingerpeg om hviiehold, der er genstand for
diskussion under dette delsystem.

* Op- og omstilling (tider, kompleksitet).
* Vedligeholdelse.

» Standard- vs. Specialveerktgier.

* Make or buy.

» Valg af processer.

* Maskinkapacitet.

* Automatiseringsgrad.

* Integration af produktionsudstyret.

Miljgsystem.Miljgsystemet daekker alle former for miljg relaee pro-
blemstillinger. Det vedrarer saledes handteringnaferialer, arbejdsmiljg og
psykisk arbejdsmiljg. Fglgende liste angiver vigtigrhold, der bgr diskute-
res i.f.m. miljgsystemet:

» Sikkerhed mod personskader:
- Muskelbelastninger.
- Kemiske pavirkninger.
- Stgjforhold.
- Stgvforhold.
- Lysforhold.
- Klimatiske forhold.
» Arbejdstilfredshed:
- Mulighed for indretning af egen arbejdsplads.
- Mulighed for kontakt til andre.
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- Arbejdsklimaltrivsel.
- Mach af uddannelsesniveau med arbejdes indhold.
- Klimatisk komfort.

HjeelpesystemDette delsystem varetager opgaver med kgling risgg
og fiernelse af spaner og andet smuds fra produpimcesserne. Fglgende
punkter bar overvejes i.f.m. tilretteleeggelsentdfjglpesystem:

» Affaldsmediets beskaffenhed.
e Affaldsmediets veerdi.
* Rensning af kgle- og smgremiddel.
» Centrale vs. decentrale anleeg.
* Automation.
Genanvendelse.

LansystemDette delsystem omfatter data til brug for behisgdbg ud-
betaling af lgn til ansatte. Fglgende forhold blga. ldiskuteres under dette
delsystem:

* Logntyper.

« Tidlgn.

* Bonuslgn.

» Akkordlgn.

* Opbygning af Ignsystem.
» Tilleegstyper og starrelser.
* Administration.

Arbejdsorganisation Delsystemet fokuserer pa, hvorledes arbejdet i de
respektive procesomrader skal organiseres herumthannelsesbehov, an-
svarsfordeling og autonomi. | forbindelse med afezining af dette delsy-
stem kan fglgende punkter behandles:

» Organisationsform.

» Kvalifikationer/uddannelse.

* Uddannelsesbehov (internt og eksternt).

» Jobrotation.

* Autonomi (selvstyrende grupper).

* Frihedsgrader.

» Ansvarsfordeling (operatgrer, smede, veerkfgregred.v.).
» Fagforeninger.
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Faggreenser.
Cyklustider.

StyringssystemDette delsystem er behandlet i kapitel 3 i forleisd
med styringskonceptet. Falgende punkter er blgtigé at fa diskuteret un-
der delsystemet:

Produktionsvolumenen.
Produktionsprognoser.
Produktionsplanlaegning (og — principper).
Anvendelse af IT.

KvalitetssystemDelsystemet har til opgave at overvage maskinans-
portudstyr og operationer. Fglgende liste af vigtigrhold bgr diskuteres i
relation til dette delsystem:

Automatiseringsgrad af produktionsomrader vs. bafignanuel ar-
bejdskratft.

Kombination af vedligeholdelsesopgaver med oveririggopgaver.
Palidelighed af produktionssystemet.

Dataopsamling til brug for de forskellige styregyser (PLC’erMa-
nufacturing Execution Systen{iMIES) ogEnterprise Resource Plan-
ning (ERP).

LagersystemlLagersystemet omfatter alle former for oplagrihgnateri-
aler, halvfabrikata og faerdigvarer. Det vedrgresobestemmelse af omfan-
get af lager samt deres placering. Fglgende puektesesentlige at fa klar-
lagt i.f.m. diskussioner af lagersystemet:

Lagerpolitikker (stgrrelse og genbestillingspunkter
Lagertyper (ravarer, mellemvarer, proceslager, ifpeadelager).
Placering.

Sammenseetning.

Automatiseringsniveau.

Fleksibilitet.

Opbevaringsformer.

Leverandgrstyret lage¥éndor Managed Inventory VMI).

Transport- og handteringssystelelsystemet omfatter al transport og
handtering af alle former for materialer og emrar bliver i handteret i
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produktionssystemet (sasom ravarer, komponentérfabaikata, feerdigva-
rer, emballage, veerktgjer, affald m.m.). | dettesyltem bar fglgende for-
hold veere genstand for diskussion:

* Automatiseringsgrad.

« Hvad skal transporteres og handteres?

« Er der specielle krav til handtering?

« Kapacitet og kapabilitet.

- Palidelighed.

« Typer af transportmateriel.

« Transportemballage.

« Transportprincipper.

» Teknisk udformning af styring af systemet.

Som det fremgér af figur B1.2 udggres produktiostsyet af et samspil
mellem de 10 delsystemer. Beslutninger om tiltdgtiene delsystem vil gve
indflydelse pa beslutninger om forhold i de gvrifpdsystemer.

Beslutter man sig f.eks. til at anvende et gruppelafor et produktionsom-
rade kan dette fa betydning for design af lageesysdf ravarer og halvfabri-
kata, der skal fade processen og lagersystemeskaéraftage feerdigvarer
fra processen. Yderligere vil dette layout stikeav til maskin- og processy-
stemet om det rigtige udstyr og til styringssystersem skal sikre tilggenge-
ligheden af de rigtige materialer til og fra promesadet til den rigtige tid.

1.2 Virksomhedstilpasset Produktionsstyring (ViPS)

| midten af 80’erne blev der gennemfart et forsgsinog udviklingsprogram

ved navn Virksomhedstilpasset ProduktionsstyringP8), der havde til

formal at anvise fremgangsmader for virksomheder stbd overfor at skul-

le indfgre nyt produktionsstyringssystem eller tafte det eksisterende.
VIPS projektet havde deltagere af forskere fra Daks Tekniske Universi-

tet og Aalborg Universitet med stgtte fra Teknaladet.

Tilgangsvinklen i forskningsprogrammet adskilte p tre vaesentlige om-
rader fra den daveerende mainstream: a) Der blet tatgangspunkt i den
enkelte virksomheds behov, b) Produktionsstyriry lainskuet bredt som en
opgave for hele virksomheden og c) En velfungergmaeuktionsstyring
kreevede, at der blev samarbejdet pa tvaers afitnaelile fagdiscipliner.
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VIiPS er en fremgangsmade for den enkelte virksontihatltilretteleegge en
virksomhedstilpasset produktionsudviklingsprocegr Bker under udvik-
lingsforlgbet en gradvis konkretisering og accdarskningsprogrammet
genererede fem grundlaeggende rapporter:

» Analyse og Diagnoseler indeholder en reekke metoder til gennemfg-
relse af analyse og diagnoser i virksomheder pskétlige perfor-
manceomrader.

» Udvikling af styringskoncepter indfgrer begrebet "styringskoncept”
indeholdende de beerende ideer og principper sonugtionsstyrin-
gen skal gennemfgres ud fra.

« Opbygning af produktionsstyringssysteser opstiller en metode for
opbygning af et produktionsstyringssystem.

« Opbygning af informationssysterder fokuserer pa en raekke pro-
blemstillinger med valg og opbygning af IT-systemer

« Fremgangsmade — Planlaegning og ledelder behandler planlaeg-
ningsmaessige og ledelsesmaessige sider af forngedsesser.

1.3 Produktion*®

Projektet "Produktiof™ havde til form&l at inspirere danske virksomheder
med at arbejde med udvikling af konkurrencedygpgeduktionssystemer.
Projektet blev gennemfgrt i et samarbejde mellemi@Dstri, Dansk Indu-
stri og en raekke videncentre og industrivirksomheBeojektet endte bl.a.
med en bog omkring udvikling af fremtidens prodokt(Riis og Johansen,
2000) samt en raekke rapporter omkring virksomhestsgkke udviklings-
forlgb af produktionskoncepter.

Produktiori® fremgangsméaden indeholder en grundmodel for, faroman
kan tilretteleegge et fremadskridende forlgb mediklichg af en virksom-
heds produktionskoncept. Det bestar af en reekkefafgopgaver, der kan
inddeles i fem faser: 1) Tillab, 2) Vilkar for freitig produktion, 3) Udvik-
ling af et eller flere produktionskoncepter, 4) Wering og 5) Udnyttelse af
produktionskoncept.

Fase 1: Tillgb.Et produktionskoncept kan komme til at spille kaltige
roller i en virksomheds udvikling. Denne indlederidse indeholder en vur-
dering af virksomhedens situation, sdledes mareblivstand til at kunne
diskutere, hvilken rolle et eller flere produktitosicepter kan spille i virk-
somheden. | denne fase kan fglgende spgrgsmaldiekan
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» Huvilket behov er der for et produktionskoncept?

» Hvor afklaret er virksomhedens strategiske siturétio

* Hvad er virksomhedens beredskab for forandringen?

* Hvilken rolle kunne et produktionskoncept spille?

» Hvem skal medvirke og inddrages?

e Hvorledes kan der tilrettelaegges et forlab, somadgaver en bred
lsereproces?

Fase 2: Vilkar for fremtidig produktiorDenne fase indeholder en proces,
hvor man sgger efter en identifikation af udvikbtendenser bade indenfor
og udenfor virksomheden. Dette arbejde skal skabedipget for at kunne
definere virksomhedens strategiske udfordringem soksomhedens frem-
tidige produktionsopgaver kan fastleegges ud fragdrme spargsmal kan
behandles i denne fase:

» Hvilke udviklingstendenser er der i og omkring woknheden?

» Hvordan spiller disse udviklingstendenser sammen?

» Hvordan sikrer man, at den viden, der er i orgditisan, kommer
frem?

» Hvordan kan man formulere udfordringer for fremtidgroduktion?

» Hvilke fremtidige produktionsopgaver vil virksomredhave?

« Hvilket omrade skal gares til genstand for koncepikling?

Fase 3: Udvikling af et eller flere produktionskepter. | denne fase arbej-
des der konkret med at udvikle produktionskoncefer er tale om iterati-
ve processer, og der kan veere flere parallelleklidgsprocesser karende pa
samme tid. Man kan med fordel inddrage nedenstaemaleter i udviklings-
arbejdet:

» Definition af delkoncepter for produktionsdelsysarnse kapitel 3)

» Definition af markante kendetegn ved arbejdsgarggaktiviteter for
handtering af kundeordrer, fremskaffelse af mal@riag komponen-
ter, distribution, udvikling af produkter m.v.

» Fastleegning af indbyrdes samspil mellem delsystemektiviteter

Fase 4: VurderingInden der arbejdes videre med konkretisering etgly-
ring af et eller flere produktionskoncepter, ber tdgjes en farste vurdering
af, om det udviklede forslag vil kunne leve opdi fremtidige produktions-
maessige udfordringer. Der er tale ostop and think
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Fase 5: Udnyttelse af produktionskoncdpenne fase har til opgave at defi-
nere drivkreefter til fremtidig produktionsudviklingler er blevet skabt i
virksomheden. Hvilke organisatoriske lsereproceggargsaettes for at skabe
en feelles helhedsforstaelse blandt ledere og mejdarte? Falgende
spargsmal kan inddrages i denne fase:

» Huvilke drivkraefter er der blevet skabt?

* Hvordan bgr drivkreefter udnyttes?

» Hvad skal produktionskonceptet bruges til?

* Hvem fgler ansvar for produktionskonceptet?

» Huvilken fornyelsestakt bgr anvendes i det videréatu?

« Hvorledes sikres adgang til den faelles viden, deskabt i de forega-
ende processer?
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Bilag 2: Produktionsopgaven: Grundlaget for
udvikling af produktionssystemer

Dette bilag er et supplement til kapitel 2. Somleddingsvist behandlet i
kapitel 2 er udgangspunktet for at analysere prddumssystemets funktion
opgaverelateret. | det fglgende redeggres for ifdiioi produktionsopga-
ven, som er grundlaget for udvikling og vurderirfg/imksomhedens produk-
tionssystem. Bilaget er inddelt i fire dele: a) Rdomhedens produktionsop-
gave, b) Produktionsstyringsopgavens formal ogtfankc) Produktionssty-
ringsopgavens tre bestanddele og d) Produktionsgigopgavens indhold.

2.1 Virksomhedens produktionsopgave

For at forsta substansen i produktionsstyringsopgama der tages ud-
gangspunkt i den overordnede produktionsopgave.

Produktionsopgaven udtrykker de produktionsmeedsigsekvenser af den
strategi virksomheden har valgt. Produktionsopgasigter saledes pa det
samlede produktionssystem samt dettes relatidngrksomhedens eksterne
og interne forhold.

Virksomhedens produktionsopgave opfattes som sasahantre dele:
e Ydre vilkar.

* Indre betingelser.
» Erkleerede mal.
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En opggrelse af de ydre vilkar skal ses som en sarfaiming af de veesent-
lige udviklingstendenser for virksomheden. Virksadéns ydre vilkar kan
beskrives indenfor:

* Markedsudvikling.

» Produkt / markedsrelationer.

* Prognosehorisont og -sikkerhed, behovsfordeling.

» Distributionsstrukturer teknologisk udvikling, imiefor produkt-,
fremstillings og styringsteknologi.

* Finansieringsforhold.

Udviklingen i deydre vilkar vil saledes afspejle dels muligheder dels be-
greensninger for virksomhedens fortsatte drift.

De indre betingelserkan betragtes som de begreensende faktorer for en
umiddelbar tilpasning til omgivelsernes aendrind2e. indre betingelser er
vaesentlige at beskrive, da mulighederne for valdetdillasninger i hgj grad
afhaenger heraf. Endvidere kan det siges, at dervadten analyse af de in-
dre forhold fremkommer en ny erkendelse af systemtgreensnin-
ger/muligheder.

Det er hensigtsmaessigt at medtage de klare begragaseller muligheder i
fogrste omgang og senere vende tilbage hertil, dadesesentligt, at dette
punkt ikke bliver en hindring for "opgavens lgsning

De indre betingelsers betydning afhaenger af anatyserisont. Er analy-

sens horisont af kortere varighed, er der behoefatetaljeret kendskab til

virksomhedens indre betingelser, og der vil ligekedaere behov herfor, nar
udviklingsplanen skal gennemfares og interne tipager skal koordineres

med det eksisterende systems funktion.

Virksomheden®rkleerede magr udgangspunktet for at udforme en strategi.
Problemet ved opstilling af en strategi for virk$mdens fremtidige virke er
forholdet mellem omgivelserne og virksomhedensanstruktur, dvs. for-
holdet mellem den forventede udvikling i omgiverseog den planlagte ud-
vikling i virksomheden.

Det er specielt sammenhaengen mellem erklaerede grid¢érmaf resulterende
krav til produktionssystemet, som skal sammenfatf®duktionsopgaven.
Produktionsopgaven afspejler saledes virksomheselyge strategi i pro-
duktionsmeessig henseende.
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At produktionssystemet er et veesentligt elemenwidsomhedens malsaet-
ning og dens strategiske profil ses af systemetamm gkonomiske betyd-
ning rent omkostningsmaessigt samt relationern@vésteringer, personale
og ikke mindst den inerti systemet besidder. | ifmtblse med strategivalget
vil der i produktionsmaessig henseende veere mamgeldp der er af betyd-
ning:

» Konkurrencegrundlaget.

« Virksomhedens vaekstmal.
» Specialiseringsgrad.

*  @konomi og finansiering.

For at afgraense arbejdet bgr der sigtes mod atrafkhvorledes malene skal
prioriteres. Desuden ma det sikres, at den samigilseetning er sammen-
heengende, saledes at det bliver muligt at sggessinly. Savnes prioritering
af mal, ma analysearbejdet fastleegge, hvilke méleddritiske. At et mal,
eks. produktivitet, ikke er et kritisk mal, betydkke, at det er uvaesentligt,
men snarere at det aktuelle niveau i produktioniesyst er acceptabelt,
hvorfor sggningen efter lgsninger til produktiongapen ikke skal koncen-
treres omkring produktivitetsfremmende tiltag.

Opnaelse af sammenhzaeng i produktionsopgaven entlagstor den efter-
falgende nedbrydning i delopgaver og sggning eftdelementer til den
samlede lgsning. Der er derfor behov for, at viedammenhaengen mellem
virksomhedens overordnede malsaetning og de enkalledionsomraders
mal, samt overensstemmelsen mellem de enkelteifungis mal.

For at na det overordnede mal, ma der opstillssattaf mal for hver af pro-
duktionsopgavens delopgaver, som er i harmoni hetriper at kunne desig-
ne lgsninger i delopgaverne, ma der som regel m#égénpromiser mellem
de enkelte delsystemers mal, for at de overorditgdasioner opnas og de
reelle muligheder i det samlede system udnyttes.

For at kunne anvende malsaetningen i praksis, ebetesv for at foretage en
nedbrydning af disse overordnede mal saledes, rap@edunktionsniveau

fremkommer nogle mere operationelle mal. Hertilkgseen uddybning eller
forklaring saledes, at der opnas en feelles opéattalt malene hos funktions-
cheferne. Dette gaelder bade en mening om malenssndaghed og for,

hvorledes disse gares op. Farst da er det muligivaten klar redegarelse
for, om malseaetningen er naet. Ofte vil en kvardificg af malene ved hjzelp
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af preestationsnormer vaere en udvej. Malene kareddmyttes til mange af
de indikatorer, som omtales i bilag 4.

| det efterfglgende behandles produktionsstyringeeme uddybende og der
foretages en naermere definition af produktionssggopgaven.

2.2 Produktionsstyringsopgavens formal og funktion

Indledningsvis kan produktionsstyringsopgaven dgs som en yderligere
uddybning af den delmaengde af virksomhedens pramhgdpgave, som
lgses i produktionsstyringssystemet.

Produktionsstyringsopgaven er den overordnede ranfare produk-
tionsstyringssystemet - indeholdende mal, krav agdsaetninger for pro-
duktionsstyringssystemets funktion og virke. Prdcirsstyringsopgaven er
udgangspunkt for virksomhedens overordnede styfilogsfi og kan der-
med sammenlignes med en overordnet kravspecifikdtio produktionssty-
ringssystemet.

Formalet med at diskutere produktionsstyringsopgage at fokusere pa
produktionsstyringsfunktionens mal, ydre vilkar ioglre betingelser. Med
andre ord skal fastleeggelsen af produktionsstyoipgaven bista virksom-
heden med en gget opfyldelse af opstillede mal/keaat sikre overblikket
mellem detailmalene og virksomhedens overordnede préduktionsopga-
ven.

Produktionsstyringsopgaven og produktionsopgaveskiber sig pa flere
omrader. Produktionsopgaven sigter pa hele proolksiystemet (anvendel-
sen af fremstillings- og styringsteknologi), hvoaddh produk-
tionsstyringsopgaven alene er en opgavebeskrivétse produktions-
styringssystemet. Produktionsstyringsopgaven eendigt mere detaljeret
med hensyn til forhold, der bergrer produktionsegen, f.eks. kravene til
leveringsevne, afsaetningsvariation og produktspeatibner.

Via en diskussion af produktionsstyringsopgavenelatron til produk-
tionsopgaven er der mulighed for at etablere eroglianellem virk-
somhedens funktioner, som kan koncentreres om dentbge forhold i
produktionsstyringens forudseaetninger. Dette medfafte, at der opstar be-
hov for yderligere information, hvorved der laeggestil yderligere analyser
I de enkelte funktioner.
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Hensigten med at diskutere produktionsstyringsopgar ogsa at diskutere
konsekvenserne af eendringer, i savel de ydre vikdén i virksomhedens
interne systemer, for produktionsstyringssystemat&tion. En systemaen-
dring, som f.eks. planleegges indfgrt i indkgbsahdein kan, isoleret betrag-
tet, veere saerdeles hensigtsmaessig, men i lyset abrije bergrte funktio-
ners problemstilling, kan der ofte genereres segdforslag, der i hgjere
grad kan sikre den integration og koordination, sten er behov for i den
samlede lgsning af produktionsopgaven.

Ved fastleeggelsen af produktionsstyringsopgaven dasr altid tages ud-
gangspunkt i den overordnede produktionsopgaveluRtmnsstyringsopga-
ven kan, gradvist detaljeres og nedbrydes i enmdar produktionssty-
ringssystemer af farste, andet, tredje og fjerdieror

Produktionsstyring i et farste ordens produktiostsy er praeget af en de-
taljeret fremstillingsteknisk styring, mens prodoksstyringen af anden or-
den sigter pa styringen inden for en produktionsgeueller et produktions-
afsnit, f.eks. et veerkfareromrade. Tredje ordessesyet sigter pa koordina-
tionen mellem afdelinger pa fabriksniveau, af giviagers transformationer,
efter givnhe specifikationer og operationer, memsdg ordens produktions-
styringssystemet omfatter koordinationen af udwilog indfgrelse af nye
produkter, processer og styringsprincipper i virkbedens produktion.

Lasning af produktionsstyringsopgaven kan, i hviede& ovennaevnte sy-
stemordner, betragtes ud fra den traditionelleirggyrindholdsmeessigt ad-
skiller de enkelte systemer sig i vaesentlig gradninanden med hensyn til
mal, sigte, horisont, begreensninger, etc.

Et problem der bar papeges i denne sammenhaempmysmalet om ansva-
ret for opgavens udfgrelse. De enkelte systemnareswarer som regel til en
delegering af den samlede produktionsstyringsopgjaf@skellige enheder

| organisationen. En konsekvens heraf er, at beHoventegration kommer

| fokus. Der kan veere risiko for, at en del af pkitbnsstyringsopgaven
lander mellem to stole, nar ansvaret uddelegereskaén for hver systemor-
den tales om en drifts- og en udviklingsopgave. métvaere klart, at det er
flerde ordenssystemet, der i hovedsagen har demardfe kraft i denne for-
bindelse, men systemet kan ikke udvikles med susédsemt det ikke sik-

res, at udviklingen i alle systemordner sker i.takt
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2.3 Produktionsstyringsopgavens tre bestanddele

Produktionsstyringsopgaven anses, som navnt, sodeleaf produktions-
opgavens delopgaver. De to opgaver indeholder derfasekke feelles ele-
menter og analogt til produktionsopgaven definerggoduk-
tionsstyringsopgaven ud fra tre hovedbestanddetéeeede mal, ydre vilkar
og indre betingelser.

Inden for produktionsstyringen tales om tre hoveldma

* Leveringsevne.
« Kapacitetsudnyttelse.
« Kapitalbinding i lagre og i varer i arbejde

Skal disse mal anvendes, er det ikke tilstreekkalidieskrive intentionerne
som veerende hgj leveringsevne, hgj kapacitetsielsgsigrad og lav kapi-
talbinding. Udsagn af denne type kan alle formoldgrmicceptere, men de
kan ikke umiddelbart relateres til virksomhedensation. Hvordan udsag-
nene skal forstas og ikke mindst, hvorledes ddiveldegreber hgj og lav
skal fortolkes i den aktuelle og fremtidige sitoatina derfor fastleegges.

Malene ma operationaliseres og forudsaetningerrferned praeciseres sale-
des, at sigte og resultat opgares i sammenligrei@bare starrelser. Opera-
tionaliseringen af malene indeholder en nedbrydm@ihde tre overordnede
mal i delmal, samt en preecisering og fortolkningahe

En operationalisering af produktionsstyringsmaleffeenger af den enkelte
virksomheds situation. Ofte leegges der pr. traditieegt pa enkelte malpa-
rametre, men disse skal kunne afledes af den al@de produktionsopga-
ve, for at det samlede malhierarki bliver sammergeade bade mellem
funktioner (horisontalt) og internt i de enkeltaktioner (vertikalt).

Nedbrydningen af virksomhedens overordnede maleggtkicever, at det
veelges, hvilke mal der er kritiske i produktionsstgen. Dette vil samtidig
kreeve, at relationerne mellem malene er opgjoehi givne situation, herun-
der at der er gjort status over det eksisterendesys malopfyldelse eller
praestationsniveau. Dernaest bar det overvejes,amvilklvikling der ma for-
ventes i opfyldelsesgraden af de enkelte mal, dtkéw indflydelse dette
skal have pa udviklingen af produktionsstyringssysit.

Endvidere ma delmalene diskuteres for at sikryatingen med begreberne
er kendt og opfattes pa samme vis i alle virksorehedunktioner. F.eks. ma
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der veere en felles forstaelse for kravet om flélksit) som middel til fast-
holdelse af leveringsevnen, hvis dette stilles &koaw til Igsningen. Dette ma
uddybes i produktionsopgaven.

Defineres produktionsstyringsopgaven meget generetter stor sandsyn-
lighed for, at malseetningen ikke nas. De enkeldelafger vil have forskel-

lige opfattelser af de enkelte mals prioritering mEhovet for systemtilpas-
ninger. Formalet med en uddybning af malformulezim@r saledes at sikre
koordineringen mellem de enkelte afdelingers inglsat

De ydre vilkar, som gnskes fastlagt i produktioyrssjsopgaven, skal fin-
des i produktionsstyringssystemets omgivelser, desgvrige delsystemer i
produktionssystemet og i virksomhedens marked.

| modsaetning til produktionsopgavens ydre vilkamsalene omfatter for-
hold uden for virksomheden, omfatter de ydre vilkdr produktionssty-
ringsopgaven ogsa produktionsstyringssystemets vaisgir internt i virk-
somheden. Der er altsa tale om en anden afgreenistémmpe sammenhaeng.

De formelle og uformelle regler for samspillet reetl virksomhedens afde-
linger udgar forudseetningerne for produktionsstysBystemet. Disse findes
| de eksisterende regler, rutiner og proceduraogposesystemet, indkgbs-
systemet, leverandgrnettet, osv., som alle harrafgie betydning for pro-

duktionsstyringssystemets funktion.

| tabel B2.1 er bergringsfladerne mellem produldggipringssystemet og
dets omgivelser uden for og i virksomheden lidetrgringsfladerne indike-
rer, hvor informationsflowet til og fra produkticstgringssystemet finder
sted og hvor der kan veere behov for integratiorl &felaekningen af funkti-
onen i bergringsfladerne opnas et godt udgangsgankt vurdere, hvor det
er hensigtsmaessigt at placere styringspunktenfenvagning.

Produktionsstyringsopgavens indre betingelser doaetgaensninger den ak-
tuelle lgsning af produktionsstyringsopgaven, dwduktionsstyringssy-
stemet, palaegges af organisatoriske, politiskeniskk og gkonomiske be-
greensninger, som ikke pt. kan aendres. Derfor espletielt veesentligt at
erkende disse forholds omfang for at kunne beaebegdovervinde eventu-
elle forhindringer.
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Tabel B2.1: Bergringsflader mellem produktionssigsisystemet og dets omgivelser

Produktionsteknik Personale
e Metoder » Hyre/fyre politik
e Operationsreekkefglge (ruteplanlaeg- ¢ Fraveer og personalegennemtraek
ning)
»  Veerktgijl/fixturer Salg
e Teknologi (robotter, FMS, etc.) * Feerdigvarelager
* Investeringskalkuler * Prognoser
e Forkalkulationer * Reservedelsproblematik
e Layout
Lagnsystem
Konstruktion * Timelgn
« Styklister (antal, niveauer) * Bonus/akkord
* Antal varenumre » Langsgaende akkord
* Materialevalg « Tveergaende akkord
e Standardprogram e Gruppe/individuel
« Kundetilpasning (varianttankegang) ¢ L@nberegning
* Modularisering » Akkordaftalegrundlag
» Parametrisk konstruktion
+ Kuvalitetspolitik Organisation
* Politik
Produktion/fremstilling » Organisationsstruktur
* Produktivitet * Ansvarsforhold
e Opfalgning
Indkab
@konomi * Genbestillingstider
« Efterkalkulation * Rammeaftaler
» Lagerveerdiopggrelse » Bestillingssystem (meengder ...)
» Opfelgning
* Modtagekontrol

2.4 Produktionsstyringsopgavens indhold

For at diskutere virksomhedens produktionsstyripgawe er der behov for
en uddybende og samlet beskrivelse - en oversigt produktionsstyrings-
systemet. Hertil kan en raekke beskrivelseselemergdrgrende styrings-
grundlaget og -objekterne anvendes. Dvs. vedrgrepdeifikationer af va-
rer, kapacitetsenheder, samt de forudsaetningerelleoag politikker, som
produktionsstyringssystemet bygger pa.

Data vedrgrende status og beveegelser for varekimeasmandskab og li-
kviditet er ogsa af interesse, idet forudsaetningdon fremskaffelsen af data
ligeledes er i fokus. | tabel B2.2 vises en raekkeeadelige beskrivelses-
elementer til dette formal. Skemaet er opbygget atedeskrivelseselemen-

98



terne, er listet vertikalt og produktionsstyringgapens hovedelementer er
listet horisontalt.

For et valgt beskrivelseselement kan sammenhaengbenmvirksomhedens
produktionsstyringsopgaves erklaerede mal, ydrewitlg indre betingelser
overvejes. Kan et beskrivelseselement henfgrgsdduktionsstyringsopga-
vens malsaetning, vil forhold omkring dette elerikké uden videre drgftel-
ser kunne aendres. Hertil kreeves, at eendringen nagddyset af den over-
ordnede produktionsopgave, idet produktionsopgawsiisaetning ogsa ind-
gar i forudsaetningerne for produktionssystemetigg\delsystemer.

Beskrivelseselementer, som er betinget af de yitkéryvil dels kunne for-
bindes til virksomhedens omgivelser dels til gvrigksomheders interne
delsystemer, mens beskrivelseselementer, som aéitaahgroduktionssty-
ringsopgavens indre betingelser vil kunne pavindastilpasninger internt i
produktionsstyringssystemets opbygning.

Placeringen af et beskrivelseselement som relat@reproduktionssty-
ringsopgavens mal, ydre eller indre forhold kareikfgares pa forhand, idet
sammenhangen er meget virksomhedsspecifik. Derfolee viste kryds-
markering i tabel B2.2 mere illustrativ end udtrgt en generel sammen-
heeng. De virksomhedsspecifikke sammenhaenge frefimigrn forklaringen
af relationerne.

Beskrivelseselementerne er opdelt i hovedgruppen, lsaan relateres til virk-

somhedens funktioner. Skemaet er ikke komplet, ateer mulighed for, at

tilfgje de beskrivelseselementer, der findes vaigerior en uddybende be-
skrivelse af virksomhedens produktionsstyringsopgdun derved opnas
den situationsbestemte angrebsvinkel, som tilsisaebralyse- og diagnose-
arbejdet.
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Tabel B2.2: Beskrivelseselementer til opstillingpedduktionsstyringsopgaven

Mal

Ydre vilkar

Indre betingelser

Produktkarakteristika
Antal varenumre
Strukturdybde/bredde
Produktvariation
Produktlevetid/livscyklus
Fornyelsesgrad

X X X X X

X

Produktionsform/styringsprincip
Enkeltstyks/ordre produktion

Variantproduktion
Serieproduktion
Standard-/lagerproduktion
Veerditilveekst (forlgb)
Layout

Operationsforlgh

X X X X

X X

Leverancekrav
Leveringstid (leengde)
Sikkerhed
Troveerdighed
Fleksibilitet

X X X X

Afsaetningskarakteristika
Variation
Volumen/styktal

Saeson
Prognosesikkerhed

X X X

Materialeforsyningsvilkar
Genbestillingstider
Sikkerhed
Underleverandgraftaler

X X X

(X)
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Bilag 3: Checkliste til arbejdet med
problemmatrixen

3.1 Checklistens formadl og opbygning

Disse checklister er udarbejdet med det formala pspiration til en farste
analyse af produktionsfunktionens problemstillingasterne er udarbejdet
saledes at produktionens sammenhaenge mellem vihestens funktioner
fremgar. Listerne er udarbejdet generelt, hvorfen @&nkelte virksomhed
ikke vil kunne genkende samtlige punkter. Listeskal ligeledes ikke anses
som fuldsteendige, men snarere som diskussionsoplaeg.

Der er udarbejdet checklister for hver af virksoodres hovedfunktioner,
men det kan tilrddes, at alle funktioner seetteiirgig alle checklisterne. For
hver hovedfunktion er problemstillingen opdeltd timrader:

1) Interne problemer.
2) Patrykte problemer.
3) Videresendte problemer.

Ad 1) En del af den samlede problemstilling kare dfenfares til en reekke
problemer, i form af indre betingelser, som i dé&tualle situation er geel-
dende i virksomheden.

Ad 2) Samtidig vil den enkelte funktion veere begsetraf en raekke virk-
somheds eksterne eller interne forhold i virksonengdavrige funktioner,
som kan betragtes som patrykte problemer.

Ad 3) Endvidere vil den enkelte funktions virkeyineder de problemer som
er naevnt ovenfor, fa falger for de gvrige funktigrikraft af de geeldende
samarbejdsrelationer. Der lzegges hermed op tifl@andelse af konsekven-
serne af den enkelte funktions aktiviteter.
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3.2 Checkliste for salg

Interne problemer:

Manglende specificering af konkurrenceparametre.

Manglende kendskab til kundernes behov og krav.

Manglende kendskab til produkt/markedsforhold.

Optimistiske salgsprognoser, manglende erkendélseilggheder, begraensnings
etc.

Manglende viden om de produkter som markedsfgressaiges.

Manglende systematisk dokumentation af produkisentiet.

Ringe kalkulationsgrundlag i ordreforhandlingen.

Manglende standards.

Stor udskiftning i personale, vanskeligt ved atetipolde viden.

Patrykte problemer:

Saesonvariationer.

Manglende muligheder for at prognostisere, turltelemarkedsforhold.
Skiftende markeder.

Lille / stor ordrehorisont.

Lille fleksibilitet overfor gnsker om aendringer.

Vanskeligt ved at konkurrere pa pris, kvalitet,damgstider, leveringssikkerhe
service, produktprogram, etc.

Manglende muligheder for at treekke information oatadgningsgrad i produ
tionen, tilsvarende for lagerprofiler.

Lovede leveringstider, kvalitet, etc. overholddesik

Manglende tilbagemelding vedr. ordrers afvikling.

Videresendte problemer:

Lang kontraktforhandlingsperiode.

Aftaler leveringstider under virksomhedens realgtah
Stor usikkerhed om specifikationer.

Aftaler leveringstider for "ukendte" leverancer.

Salg af produkter som reelt kunne erstattes ahtistal".
Produktprogrammet udvides.

Usikre og mangelfulde prognoser.

Mange hasteordrer.

Langsom informationsgang.

Mange forespgrgsler p.g.a. darlig dokumentation neanglende informations

systemer.

D
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3.3 Checkliste for konstruktion

Interne problemer:

Uhensigtsmaessig organisation.

Stor udskiftning i personalet, vanskeligt at opoddle viden om produkter.
Behov for efteruddannelse.

Anvender ikke ny teknologi, modularisering, params&tkonstruktion, etc.
Konstruerer ikke efter samme regler.

Vanskeligt ved at genfinde "gamle” konstruktionger{brug).

Uensartet produktnummersystem.

Hyppige endringer i egne konstruktioner uigennetigggkonsekvenser af kon-
struktionsaendringer.
Anvender meget tid pa interne forespgrgsler kapegitoblemer pa grund af sam-
menfald mellem ordrer.

Manglende viden om komponenter og materiale, esagskaffelsestider, etc.
Manglende kendskab til produktionsprocesser, vgnkiaskiner, etc.

Patrykte problemer:

Ingen overordnet produktpolitik.

Krav om mange nye produkter.

Stort produktsortiment som kan reduceres af "staisia
Sammenpresset konstruktionstid.

Svingende ordreindgang.

Ufuldsteendige ordreoplysninger.

Hyppige endringer i en ordres specifikationer sangfiende information om
kommende ordrer manglende informationer om krankffioner /kvalitet/ etc.
Uhensigtsmaessige bindinger til underleverandgrer.

Videresendte problemer:

Mange aendringer i specifikationer.

Mangelfulde specifikationer.

Oprettelse af mange nye varenumre.

Anvendelse af nye materialer, dimensioner, matariaitc.
Forsinkelser i levering af tegninger/produktionsgtiag
Ringe grad af standardisering.

Uhensigtsmeessig konstruktionsforlgb, giver ikkeighéd for at arbejde paralle
med produktion og indkgb.

t
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3.4 Checkliste for indkgb

Interne problemer:

Manglende viden om leverandgrer.

Utilstreekkeligt udveelgelse af underleverandgrer.

Svage relationer til underleverandgrer uhensigtsigeeindkgbsmetoder.
Manglende produktkendskab.

Manglende viden om substitutionsprodukter.

Manglende viden om egne produktionsmuligheder asgdion, koordinering in
ternt.

Organisatorisk struktur medfgrer at flere indblanohelkgbet.

Manglende kapacitet, personale.

Mangelfuld styring, kontrol og opfalgning.

Manglende styringsveerktgj.

Konsekvenser af enkelt leverancers forsinkelseaaskelig at gennemskue.
Prioritering vanskelig.

Manglende viden om ABC-varer.

Udifferentieret styring af ABC-varer.

Patrykte problemer:

Mange nye varenumre teknologisk foreeldelse.

Krav om at anskaffe mange nye materialer mangeafgg@dionssendringer.
Forsinkede specifikationer.

Mangelfulde specifikationer.

Kort planleegningshorisont.

Skiftende produktmix.

Mangelfulde prognoser.

Mange hasteordrer.

Krav om korte genanskaffelsestider pa grund afiri@esie specifikationer.
Bredt produktprogram, ringe standardisering.
Reservedelsproblematik.

Fejl i lagerregistreringen.

Politiske bindinger til underleverandgrer.

Videresendte problemer:

Lang reaktionstid.

Manglende materialer i produktion.

Omkostningsniveau.

Kvalitetsproblemer.

Mange endringer i produktion pa grund af svigteegderancer.
Store og ukurante lagre.
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3.5 Checkliste for fremstilling

Interne problemer:

* Manglende kendskab til maskinpark.
¢ Manglende kendskab til substitution af maskiner.

* Ringe vedligeholdelse af maskinpark medfarer gnitislemer.
» Uhensigtsmeessig veerktgjsudformning og lange apgtfiider.

* Ringe grundlag for tidsestimering.

* Kapacitetsproblemer.

* Manglende overblik over status i veerksted.
* Ringe respekt for planer/aftaler.

* Faggreenseproblematik.

* Ringe organisatorisk fleksibilitet.

» Personalegennemtraek og sygdom /fraveer.
* Manglende kendskab til ny teknologi.

Patrykte problemer:
* Manglende standardisering.
* Mangelfulde specifikationer.
» Forsinkede specifikationer, gendringer, etc.
* Hyppige aendringer af modtagne produktspecifikatione
« Uhensigtsmaessige tolerancekrav /kvalitetskrav.
* /Andringer i produktmix.
e Optimistiske produktionsplaner.
* Manglende viden om kapacitetsproblemer i planlsagenn
« Uhensigtsmaessig ruteplanleegning, lange gennendebsti
¢ Ringe overensstemmelse mellem planlagte og reatlsdider.
* Materialemangel.
« Hyppige andringer i skift/overarbejde.
» Opleeringsvanskeligheder.

Videresendte problemer:
e Mange driftsstop.
« Manglende/sen/langsom tilbagemelding pa afvigelser
e Overskridelse af leveringsterminer.
* Materiale spild /kvalitetsproblemer.
* Omkostningsniveau forgges.
* Maskinparken betinger store seriestgarrelser.
* Uhensigtsmaessig maskinpark i forhold til fremtidigav.
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3.6 Checkliste for produktionsstyring

Interne problemer:

Svigtende forudseetninger for de anvendte planlsggmetoder, eks. Initiering.
Uhensigtsmaessig struktur, layout i vaerkstedetirggpunkter, flow, etc.
Ringe overholdelse af interne terminer, afdelirigezllem.

Organisation, ansvarsskift, lgnsystemer, etc.

Ringe koordinering mellem de forskellige bearbeajdisafdelinger.
Lansystem, (bonus, langs eller tvaergdende).

Mangelfuld information til veerkstedet.

Overfladig information pa jobkort, falgekort, eforkerte specifikationer i ERP-systeme
Mangelfuld opdatering af specifikationer og statERP-systemet.
Mangelfuldt produktkendskab.

Uhensigtsmaessig opdeling i niveauer i planlsegnirsgemet.

Kendskab til ABC-varer.

Kendskab til flaskehalse.

Kendskab til gennemligbstider / overholdelse heraf.

Store slack i planlagningen.

darlig datadisciplin, tilbagemeldinger, lagerstatis.

Ringe tiltro til prognoser.

Ringe udnyttelse af parallelle processer.

Ringe respekt for planer.

Planleegningskvalitet ikke tilfredsstillende.

Disponeringssystemets konsekvenser uigennemsigtige.

Patrykte problemer:

Mangelfulde / usikre prognoser.

Saeson i afseetningen.

Store forskydninger i produktmix.

Mange hasteordrer / aendringer.

Uhensigtsmaessig konstruktionsforlgb i forhold tdquktionens behov.
Mangelfulde specifikationer.

Forsinkede specifikationer.

AEndringer af specifikationer i produktionsforlgb&inglende standardisering.
Dybe styklistestrukturer.

Manglende materialer.

Uoverskuelig veerkstedskapacitet.

Begreaenset fleksibilitet i vaerkstedet overfor sergiimi produktspecifikationer, produktm
og volumen.

Manglende /langsom tilbagemelding.

Videresendte problemer:

Leveringstidsforsinkelser.

Omkostningsniveau, personale, kapacitet.

Lange leveringstider pa grund af usikre gennemldésti

Meget ventetid i produktionen.

Overskridelse af leveringsterminer.

Ordre sammenfald.

Start af ordrer pa ufuldsteendigt grundlag.

Manglende kendskab til planernes konsekvenser giskirivning af ordrer.
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Bilag 4: Indikatorer

| dette bilag beskrives en raekke indikatorer, sorkseumheden kan ggre
brug af i analyser af produktionssystemet og i g@ngangen af de eksiste-
rende systemer i virksomheden, herunder produldtgrings-systemet. Den
eksakte brug af indikatorerne er vanskelig at gmee for, idet indikatorer-
ne ma benyttes situationsbestemt. Der kan salékesidarbejdes en samlet
og generel brugervejledning. Den enkelte virksonthadudveelge de indika-
torer, som i den pageeldende situation vil veerevaaiée at benytte.

4.1 Introduktion

Indikatorerne er bygget op omkring en raekke cemftiahktioner / omrader i
virksomheden, og de enkelte indikatorer er rubetefter deres primeere
tilharsforhold. Omraderne er givet ved:

* Produkt og afseetning.

« Styresystemets funktioner.
* Fremstilling.

» Organisation.

Den enkelte indikator er beskrevet ved:

« Navnet pé indikatoren.
* Indikatorens betydning.

* Hvorledes den findes, (hgdvendig information, bemger samt for-
slag til talopstillinger og figurer).

« Forbindelser til andre indikatorer/omrader samslfag til supplerende
analyser og sammenligning med andre indikatorer.
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4.2 Antal varenumre

4.2.1 Indikatorens betydning
Indikatoren seetter fokus pa:

« Automatiseringsgrad i produktionsstyringssystemet.
« Kompleksiteten i produktionsstyringen.
» Bredden i produktsortimentet.

Antallet af varenumre angiver desuden i forening ppeoduktstrukturen og
antal egenfremstillede dele en dimension i virksed#ms styringsopgave.

Antallet af varenumre pa de forskellige disponesitigeauer kan sige noget
om relationer mellem feerdigvarerne. Er der f.elle bm meget forskellige
produkter vil der maske ogsa veere tale om forgleltiroduktionsopgaver,
der stiller forskellige krav til produktionssysteime

4.2.2 Fremgangsmade
Ngdvendig information der skal indsamles:

« Samlet antal varenumre i systemet (i dag + hidtpris

» Antal feerdigvarer (totalt og aktive).

» Antal reservedelsnumre.

« Antal egen fremstillede varenumre opgjort pa diggimys niveauer.
* Antal indkgbte dele.

« Kendskab til produkt- og operationsstruktur.

4.2.3 Beregninger, talopstillinger, figurer
Eksempelvis antal aktive varenumre pr. niveau ematvaerk (se figur B4.1).
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Figur B4.1:Antal aktive varenumre pr. niveau i vaeg¢veerk for produki-
gruppe Xx.

Antal
varenr. 4 |:| = aktive varenumre
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4.2.4 Forbindelser til andre omrader/indikatorer
Forslag til supplerende analyser:

» Kan varerne grupperes planlaegningsmaessigt eller fre
stillingsmeessigt saledes, at der kan blive taleearform for gruppe-
teknologisk tankegang?

» Der kan ligge rationaliseringsgevinster inden feehaf de enkelte
funktioner.

4.2.5 Sammenligning til andre indikatorer
Bar sammenlignes med faglgende indikatorer:

» Udviklingen i omseaetning og deekningsbidrag for deette produkt-
grupper.

» Varianternes historiske udvikling og fremstilling.

 Disponeringsformer for varenumre pa hvert nivestyklistestruktu-
ren og for standard, varianter, specialvarer, etc.
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4.3 Variantudvikling

4.3.1 Indikatorens betydning

En indikator til beskrivelse af varianternes udwigl kan ikke gives i et en-
kelt tal. Formalet med indikatoren er at give edtipk af virksomhedens
produktudvikling over en arreekke for at kunne giveindikation af, hvilke

trends afseetningen af de enkelte varenumre kan Dieeer interessant at
afgare om virksomheden:

Diversificerer / specialiserer.

Udnytter feellestreek (variant- og modultankegang).

Er der feelles treek mellem markedsstrategi og prichskstrategi?
Hvilke udviklingsplaner findes for de to funktiorrer

4.3.2 Fremgangsmade

Indikatoren indebeerer en opggrelse af varianternes:

Historisk udvikling: livscyklus, udviklingsperiod@tro-
duktionsperiode.

Gennemsnitlige levetid.

Antal konstruktionsaendringer.

Salgsudviklingen pr. variant og akkumuleret pr.duktgruppe.

Pris Jomkostningsudvikling.

Struktursammenhaenge, hvilke lighedspunkter er ddlem produk-
terne? Kan de grupperes? Hvilke kriterier sammednsagtupperne
efter?

4.3.3 Beregninger, talopstillinger, figurer

| et koordinatsystem afsaettes eksempelvis:

Antal producerede enheder samlet pr. ar (dvs.llewvarianter).
Det gennemsnitlige antal producerede enheder gantar. ar.

Figuren giver da et overblik over variantantalletivikling i sammen-
haeng med den samlede produktion af disse (seBid2).
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Figur B4.2: Variantudvikling og samlet volumen.
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4.3.4 Forbindelser til andre omrader/indikatorer
Forslag til supplerende analyser:

» Hvilke aendringer i konstruktion og metodeforbersdehedfarer va-
rianternes udvikling?

» Er specifikationerne tilstede ved produktionsste?te

« Erman i stand til at fgre konstruktionseendringennem til produk-
tionen?

« Hvornar specificeres varianten i produktionsflovegterationsstruktu-
ren og lagerstrukturen?

4.3.5 Sammenligning til andre indikatorer
Bar sammenlignes med faglgende indikatorer:

» Antal nye operationsspecifikationer pr. periode.

» Antal kassationer pr. periode. Er der sammenfaliiemeen konstruk-
tionsmaessig "aktiv" periode og perioderne med mange
fejl/kassationer/forsinkelser i produktionen?
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4.4 Omsatningens fordeling
4.4.1 Indikatorens betydning
Omseetningsanalysen saetter fokus pa:

Automatiseringsgraden i produktionssystemet.
Lagerniveauer.

Planlaegningsintensiteten for udvalgte produktgruppe
Layout.

4.4.2 Fremgangsmade
Ngdvendig information der skal indsamles: ABC-aral{se 4.22).

4.4.3 Beregninger, talopstillinger, figurer

| et koordinatsystem afseettes produkternes/-gruyg@seomsaetning/ omkost-
ninger som funktion af varenumrene. Kurvens haelginiser omsaetningens
sammensaetning og betydningen heraf for layoutet,ddnne bar kunne ses
som retningsgivende for dette.

* En stejl kurve, et smalt produktprogram, stor omgagtmed mulig-
hed for automatisering.

» Et knaek i kurven, kan indikere to produktkategoregrdette overens-
stemmende med opdelingen af produktsortimenteidyktgrupper?
Er produktveerksteder en mulighed?

» En flad kurve, et bredt produktsortiment med ehdtasvis stor andel
af seldre produkter i lavt styktal, evt. kundespkkd.

Kurven kan ogsa optegnes pr. produktgruppe, ide¢ $orskelle kan indike-
re forskellige produktionsopgaver.
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Figur B4.3: Omseetningsfordeling for tre produktgpep.
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4.4.4 Forbindelser til andre omrader/indikatorer
Bar sammenlignes med faglgende indikatorer:

» Udviklingen i produktsortimentet.

« Variantudviklingen.

« Salgsudviklingen pr. variant/akkumuleret pr. prouippe.

« Omseetningshastigheder pr. varegruppe/varenumnfegnoiégvareni-
veau og pa lavere niveauer.

4.5 Ukurante varer

4.5.1 Indikatorens betydning

Formalet med denne analyse er at seette fokus pa:
* Reaktionsevnen.
» Disponeringsregler afseetning.
* Prognosesystemet.

4.5.2 Fremgangsmade/ide

Det vigtigste ved denne analyse er, at der opn&sasnet opfattelse af be-
grebet ukurante varer. Eksempelvis kan fglgendmitieh benyttes:

« Varer uden efterspargsel/aftraek i mere end et ar.
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Analysen ma foretages pa alle niveauer, ravarenpkmenter og feerdigva-
rer samt opggres totalt.

Ngdvendig information der skal indsamles:

« Afseetning / aftreek pr. ar.
» Lagerveerdi og volumen.

De ukurante varer vil ofte veere de varer, der finden ABC-analyse (se
4.22) som langsomt omseettelige varer.

4.5.3 Beregninger, talopstillinger og figurer

Analysens resultater kan fremstilles pa forskettigde eksempelvis som i
tabel B4.1.

Tabel B4.1: Opggrelse af ukurante varer

Mill. kr. Lager total % ukurante varer
Ravarer X X
Komponenter X X
Feerdigvarer X X
Total X X

4.5.4 Forbindelser til andre omrader/indikatorer

Som forslag til supplerende analyser kan neevnes:

» Disponeringsregler / afsaetning / produktgrupper.
» Produktsortimentets udvikling.

4.5.5 Sammenligning til andre indikatorer
Bar sammenlignes med fglgende indikatorer:

» Lageromseaetningshastigheder.
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4.6 Prognosesikkerhed
4.6.1 Indikatorens betydning

Der sigtes her pa en bestemmelse af sikkerhedsikikenheden i behovs-
prognoserne primaert pa det gverste niveau, feendigivaau.

For ethvert planlaegningssystem er det af afggréetigdning, at de forud-
saetninger, der planlaegges ud fra, er beheeftet instbissikkerhed som mu-
ligt. Det er derfor interessant at undersgge pregsystemets sikkerhed.

4.6.2 Fremgangsmade
Ngdvendig information der skal indsamles:

* En bestemmelse af systemets planlaegningshorisont:

o En undersggelse af ordrehorisonten pa salgssidga-d
neringshorisonten og genbestillingstider pa aeaier i pro-
duktion og indkab.

o Er der forskel pa kundeordrehorisonten pa feerdenaeau,
og disponeringshorisonterne pa mellemvare- og eaeau?

» Terminsskridning / salgsfunktionens prognose-stetil
o Stikprgver for lagerordrer og kundeordrer.
o Er der forskel mellem de to kategorier eller mellemrer in-
den for de to typer ordrer?
o0 Er den geeldende prioritering i overensstemmelsevnkd
somhedens ordrepolitik?

» Salgsfunktionens stabilitet.

o Kan der pavises en hockey-stick effekt? Dvs. redercgalgs-
afdelingen altid de fgrstkommende maneders sdigdes at
ordremaengden udskydes til stadighed? Pessimistisie pa
kort sigt forenet med optimistisk skgn pa langt,sg figur
B4.4.

4.6.3 Beregninger, talopstillinger, figurer

| figur B4.4 er budgetteret salg pr. periode somkfion af tider vist. Er kur-
ven opad hul kan noget tyde parackey-sticleffekt!
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Figur B4.4: Hockey-stick
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4.6.4 Forbindelser til andre omrader/indikatorer
Forslag til supplerende analyser:

» Antal ekstraordinaere ombrydninger.

4.6.5 Sammenligning til andre indikatorer
Bar sammenlignes med faglgende indikatorer:

» Forsinkelser, leveringstid / sikkerhed.
» Lagerbeholdninger.
« Ukurante varer.

4.7 Ordrestgrrelser / seriestgrrelser
4.7.1 Indikatorens betydning

For enkeltstyks- og serieproducerende virksomhetlelet veere interessant
at undersgge betydningen af kundeordrerne/prochddialrerne rent kapaci-

tetsmaessigt.

Ordrernes stgrrelsesmeessige betydning i forbinae¢sedisponering af ma-
terialer og kapacitet bagr undersgges, idet storiati@er kan medfere uba-
lancer i systemet i form af store lagre, som faféor tidlig lagertilgang og

blokering af flaskehalse i produktionen. F.eks. fmesl nedbrydningen af en
ordre pa 24 jernbanevogne i en ordreproducerendesornhed, at farste
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vogn i montage traekker ordrer pa samtlige indgaelede. Hvis disse dele
skal produceres i samlede serier vil dette medftaree arbejdspukler for de
afdelinger, hvor stumperne bearbejdes. Med andfelen samlede dispone-
ring af de 24 enheder medfgrer behov for udjeevrdeg kan veere ensbety-
dende med en ungdig forleengelse af gennemlgbstiden.

Fremgangsmdde

Ngdvendig information der skal indsamles: Underdmsponeringsfunktio-

nen, hvilket nedbrydningsprincip anvendes? Der mr&thges en samlet
gennemgang af en disponeringsrunde for at detteafgares, idet der ma
skabes overblik over samtlige disponeringssammegbéaen

Forbindelser til andre omr8der/indikatorer
Forslag til supplerende analyser:

* Produktstrukturer og disponeringsregler.

Sammenligning til andre indikatorer
Bar sammenlignes med faglgende indikatorer:

» Opstillingstider /operationstider.
« Administrationsomkostninger.
* Lagerniveau.

4.8 Fejl/mangler i planlaagningssystemet
Indikatorens betydning

Indikatoren saetter fokus pa de begrebsmeaessigeepnebl som skyldes for-
skelle mellem virkelighedens handlinger og planlsegssystemets modeller
(evt. manglende modeller) af disse.

Fejl og mangler i et planlaegningssystem er enessant indgangsvinkel til
analyse af et systems funktion, da disse ofte agiter symptomer pa dybere-
liggende problemer. Generelt er det vanskeligigs, swilken betydning der
skal leegges pa dette punkt, men det ma veere faisl#lart, at forskelle
mellem planleegningsmodellens forudseetninger / opinggog virkelighe-
dens handlinger (eller muligheder for handlingdt)kunne resultere i en
reekke problemer, hvis konsekvenser maske ikke tdirkkn aflaeses. Ek-
sempelvis vil ungjagtigheder i systemets funktidorbindelse med opgarel-
se af lagerveerdier tages med under dette punkt.biégrundelsen for diffe-
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rencer mellem fysisk og registreret lager eksempedikyldes systematiske
eller stokastiske arsager?

Fremgangsmdade
Ngdvendig information der skal indsamles:

» Antal planleegningsniveauer.

» Detaljeringsgrad i planlaegningen.

» Disponeringsmodeller.

« En analyse af ordresammenhaenge.

« En analyse af disponeringen af et produkt, hvodegtdes sagen an?
« En detaljeret gennemgang af det sidste ars disipgnaf udvalgte va-

rer.
Beregninger, talopstillinger, figurer

* Fejl pr. periode, eksempelvis lagerdifferencer.
» Lagerdifferencer / antal lagertransaktioner.

Bor sammenlignes med folgende indikatorer

» Ordrestarrelser / seriestgrrelser.
» Antal ombrydninger pr. periode.

Figur B4.5 Difference mellem registreret og fydigholdning ifglge ugens stikprave
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4.9 Antal ombrydninger i en planperiode
Indikatorens betydning

Hermed menes antallet af replanleegninger, ekstreereé planlaeg-
ningsrunder, der gennemfgres mellem de ordinaendgsptmingsrunder.

Ved enhver gendring af en hidtidig geeldende plangahgveerende ordrer,
der er under bearbejdning eller afventer dett@ghlidsat for sendring af pri-
oritet og dermed en risiko for en forggelse af geniwbstiden.

Fremgangsmd&de
Ngdvendig information der skal indsamles:

* Ordineere planperioder.

» Hvilke aendringer foretages lgbende?

e Ombrydning: hvornar og hvorfor?

« Hvilke omkostninger pafagres virksomheden ved plairaager og
hvilke forsinkelser pafares den igangveerende pridoiok

» Antal hasteordrer - begrundelse for disse?

Beregninger, talopstillinger, figurer

Der kan udarbejdes et diagram, der viser antalggaemende ordrer, antal
hasteordrer og antal forsinkede ordrer pr. pergatat antal eendringer i den
oprindelige plan, som vist i figur B4.6

Figur B4.6: Antal ordrer og ombrydninger.
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Forslag til supplerende analyser

* Gennemlgbstidens sammensaetning.

Bor sammenlignes med folgende indikatorer

» Effektivitetstal for bergrte veerksteder. Kan desed en sammenhaeng
mellem hgj effektivitet og fa aendringer i udgangsget?

4.10 Ansvarsskrift/varenummerskrift
Indikatorens betydning
Indikatoren seeter fokus pa:

* Veerkstedsorganisation.

» Styklistestruktur.

» Materiale-flow.

* Ansvarsplacering.

» Sikkerheden i produktionssystemet.

Fremgangsmdéde

Analysen kan foretages som stikprgver, hvor etaesentativt udsnit af for-
skellige produktgrupper udveelges. Ngdvendig infaiomader skal indsam-
les:

* Informationen til analysen kan evt. findes vedajé en produkti-
onsordres gennemlgb i veerkstedet.

Forbindelser til andre omr8der/indikatorer

Indikatoren har neer tilknytning til produktstrukéumr og de anvendte dispo-
neringsprincipper i virksomheden.

Sammenligning til andre indikatorer

 Gennemlgbstid.

* Lgnsystem.

» Kassation.

* Planoverholdelse.
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4.11 Overordnet effektivitet

Indikatorens betydning

Det kan veere meget hensigtsmaessigt ved en diskuakimal for det kom-
mende ar at have en kvantitativ forestilling onrmtdgte forbedringers effek-
ter. Diskussionen lettes af at have et mal forkeifféeten, der er accepteret
af alle til en relativ bedgmmelse af to efterfgldemperioders resultat. Det er
imidlertid vanskeligt at opstille et samlet mal farksomhedens effektivitet,
hvorfor det kan veere ngdvendigt at opstille fleetvstaendige produktivi-
tetsmal for at vurdere virksomhedens samlede éffet

Over et leengere tidsrum vil de enkelte produkttsitel ikke med sikkerhed
give samme muligheder, idet der kan veere tale ostoet antal parametre,
hvis forudsaetninger er afheengige af indfgrte segdrim metoder, produkt-
mix etc., sdledes vil det ofte vaere meningslgsaimenligne arbejdskraf-
tens produktivitet i 1996 og 2006.

Fremgangsmdde

Ngdvendig information der skal indsamles: For ekkesecentrale omrader
kan der udveelges en feelles malestok for en proshéginhed, saledes at
denne kan anvendes som reference. Produktion, ikeipdeger, kassation og
timeforbrug kan da males i denne feelles produkéohed og sendringerne
pr. periode kan analyseres.

Beregninger, talopstillinger, figurer

Grafiske opstillinger vil veere at foretreekke, itlemidenserne hurtigt kan ses
heraf, eksempelvis en opggrelse af:

» Produktionsanleeggets udnyttelsesgrad.

» Organisationens produktivitet (personaleomkostringeoduktio-
nens veerdi).

» Salg (salgsomkostninger / produktionens veerdi).

» Arbejdskraft (lanomkostninger / produktionens veerdi

» Kapital (omseetningshastigheder).

Forbindelser til andre omrdder/indikatorer
Bar sammenlignes med faglgende indikatorer:

» Produktivitet i produktionen.
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* Omseetningshastigheder.

4.12 Omseatningshastigheder
Indikatorens betydning

| ethvert system ma det vurderes, hvorledes ressmg anvendes. Her er
Pareto reglen (ogsa kaldet 80-20-reglen) ofte gadieleforstaet saledes, at
20 % af varenumrene baerer 80% af omsaetningen8@.af daekningsbi-
draget. Derfor ma det overvejes, om der kan ivadtksaaogen form for ra-
tionalisering for denne betydende del af produkis@ntet.

Samtidig vil en opgarelse af omsaetningshastighedesere nyttig for at af-
slgre, om der er forsinkelser i systemets evnattflzlge forskydningerne i
afsaetningsmix og produktudvikling. Salget kan saelger, der ikke findes
pa lager og lagersystemet kan fastholde et hggrtigeau for varer, der re-
elt er pa vej ud.

Fremgangsmdde

Ngdvendig information der skal indsamles: Omsaestiagtigheder kan op-
geres pa mange niveauer i systemet:

» Afsaetningen: Hvor mange varenumre baerer 80% af amsgen er
det det samme for deekningsbidraget? Var dette mensavarer som
sidste ar?

» Lageret: Er det de samme varer som fundet overite? er det de
varer, der var pa "top ti” for 1 ar siden? Hvilkarer lagres? Er der
sammenhang mellem disponeringsregler for de enkaler og de
faktiske behov, lagerbeveaegelser? Med andre oretedal rigtige va-
rer, der lagres? Er seriestgrrelserne korrekte@eBirder en gruppe
slow moverklgde varer?

Beregninger, talopstillinger, figurer
Ngglen er her ofte en ABC-analyse (se 4.22).

Forslag til supplerende analyser

* Omseetningshastigheder.
o Hovilke krav stiller virksomheden til omseetningshgiseder?
o Hvilke begreensninger gives eksempelvis af:
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» Varesammenhaenge.

» Tekniske ordrestarrelser.

= Bestillingsmaengder hos leverandgar.
» Saesonsvingninger i afseetningen.

Bor sammenlignes med folgende indikatorer

* Prognoseusikkerhed.
* Omsaetningens fordeling.

4.13 Planlaegningssikkerhed
Indikatorens betydning
Planleegningssikkerheden saetter fokus pa:

» Produktionsstyringssystemets funktion.
» Virksomhedens struktur (layout, materiale-flow, &apetspunkter).

Fremgangsmd&de
Planlaegningssikkerheden kan males pa flere omréksempelvis:

* Planlagte terminer i forhold til realiserede terarifor produktionsor-
drer.
» Overholdelse af produktionsnormer.

Indikatoren bgr males pa flere omrader, start- lagdatoer, forskellige fa-
briksafsnit etc. Analysen bgar tilrettelsegges sakpssver, et repraesentativt
antal udveelges. Ngdvendig information der skalandss:

* Planlagte og realiserede produktionsordrer, pldaalag faktiske start-
og slutdatoer.
* Realiserede og planlagte produktionsnormer.

Informationen vil ofte kunne fremskaffes fra arkiede veerkstedspapirer,
eller direkte i ERP-systemets registre.
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Beregninger, talopstillinger og figurer

Analysens resultater kan praesenteres pa flereditiggk mader, eksempelvis
som i tabel B4.2.

Tabel B4.2: Ordreforsinkelser

Pabegyndte produktionsordrer i forhold til planlagt
Startet til tiden 10%
Startet indenfor 1 uge 74%
Startet indenfor 2 uger 89%
Startet indenfor 3 uger 100%

Forbindelse til andre omr8der/indikatorer

Det kan i visse tilfeelde tilrades, for at findeaysn til en svigtende planleeg-
ningssikkerhed, yderligere at undersgge:

* Meaengden af hasteordrer.
» Prognosesikkerheden.

« Udviklingen i restordrer.

* Afsaetning og kapacitet.

4.14 Styringsomkostninger
Indikatorens betydning

Udviklingen i styringssystemets omkostninger kaveganledning til videre
analyser af arsagerne hertil, idet vaesentlige aegeirikan veere ensbetyden-
de med en forskydning i styringsopgaven eller hgilke planlagt sendring
af den valgte produktionsopgave.

Fremgangsmdéde

Ngdvendig information der skal indsamles, som kpgaoes ved sammen-
ligning mellem virksomheder af samme type:

» Antal operatgrer / antal funktionaerer.

« Antal personer beskeeftiget i planleegning.

« Antal jobsedler udskrevet pr. ar.

» Antal arbejdstimer /jobseddel middelveerdi og vasian
» Antal enheder produceret i perioden.
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Beregninger, talopstillinger, figurer

Der kan undersgges om den organisatoriske prodfgktier lig forholdet
mellem foraedlingsveerdien (samlede indtjent deekibidgag) og administra-
tionsomkostningerne.

Forslag til supplerende analyser

e En opgarelse af styringsomkostningerne pa prodritsentet sva-
rende til 80 - 20 reglen.

Bor sammenlignes med folgende indikatorer

» Overordnet effektivitet.

* Produktivitet i veerkstedet.
* Omsaetningshastigheder.
* Omseetningens fordeling.

4.15 Administrativ tid
Indikatorens betydning

Den administrative tid der medgar i planleegningstiiden, veerkstedet etc,
er en yderligere analyse til bestemmelse af:

» Reaktionsevnen i produktionsstyringssystemet.

* Administrativ andel af gennemlgbstiden.

* Administrationsomkostninger i planleegningssystemet.
» Organisatoriske forhold, herunder ansvarsskift.

Fremgangsmd&de

Den administrative tid ma males flere steder i pktibnssystemet, eksem-
pelvis i planleegningsafdelingen og veerkstedet. iTidem males, kan evt.
veere den tid der gar fra et behov er klarlagt,ilogggrkstedspapirer er udle-
veret til vaerkstedet samt fra veerkstedet og tirajgzen.

Analysen ma tilretteleegges som stikprgver, f.eks: 20 malinger. Der vil
sjeeldent findes direkte tilgeengelig information il foretage analysen ud
fra.

Forbindelser til andre omr8der/indikatorer
Bar sammenlignes med fglgende indikatorer:
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e Overordnet effektivitet.

4.16 Udviklingen i restordrer
Indikatorens betydning

Formalet med denne analyse er at seette fokus pa:
» Planlaegningssikkerheden.
* Prognosesystemet.
« Kapacitetsdisponeringen.
» Afsaetning.
* Produktion.

Fremgangsmdde

Restordresituationen bgr analyseres med hensyaoltimen, pris samt hvor
mange varenumre restordrerne er fordelt pa. Restitdationen bar ligele-
des analyseres historisk, dvs. forbedres ellerstorgs forholdet. Restordrer
kan defineres, som ordrer der ikke er effektueset $orhold til den lovede

leveringstermin. Analysen ma foretages totalt. Nedlig information der

skal indsamles:

» Ofte vil opgarelsen, hvis ikke den foreligger ifejen, kreeve infor-
mationer dels fra salgsafdelingen dels fra produlsafdelingen.

Forbindelser til andre omrdder/ indikatorer
Det kan ofte veere tilradeligt yderligere at undgesg
* Mixaendringer.
* Prognosesikkerhed.
« Kapacitetsudnyttelse.

Bgr sammenlignes med fglgende indikator
» Planlaegningssikkerhed.
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4.17 Kassation
Indikatorens betydning

For at kunne placere arsagerne til den samledati@sdor det registreres,
hvilke arsager der er til at kassere en vare vedpemation. Hensigten er at
identificere de kritiske processer / operationer.

Fremgangsmdde
Ngdvendig information der skal indsamles:

» Hvor findes den hyppigste kassation?

» Er dette i overensstemmelse med de operationeredirudfgrer
brokket?

» Returneres fejlbeheseftede emner til afsender ftelset?

» Hvilken afdeling belastes for brok?

* Hvilke omkostninger medfgrer kassationen?

* Videresendes defekte enheder, og i bekreeftenddévaldor svigter
kontrollen?

Forbindelser til andre omr8der/indikatorer

Forslag til supplerende analyser: En analyse abvaasskift i forbindelse
med produktionsforlgbet. Fordeling af kassatiorpp@Eduktgrupper bgr un-
dersgges i sammenhang med omseetningens fordeling.

4.18 Kg- og ventetid i produktionen
Indikatorens betydning
Kg- og ventetid foran bearbejdningsmaskinerne sdeltes pa:

» Planlaegningen i veerkstedet.

* Gennemskueligheden i produktionssystemet.

» Produktionsstyringssystemet, specielt kapacitgtsdisringen.
* Investeringsplaner.

Fremgangsmd&de

Kg- og ventetid i produktionen bar males pa primagrsekundaermaskiner.
Primaermaskinerne kan defineres som betydende nagkemer / processer,
eksempelvis bestemt af processens betydning el@sieringens starrelse
etc. Sekundaermaskinerne er defineret som en bdanbggmaskine/proces,
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som uden stgrre investering kan anskaffes, eksemp®remaskiner, kon-
ventionelle drejebaenke etc. Analysen kan tilretigles som stikpraver eller
foretages totalt.

Informationen til analysen kan findes ved hjeeljpolat, som er udskrevet og
som venter pa bearbejdning foran den pageeldend&imegwoces samt
normtider og stykantal. | visse tilfeelde, hvor @ewvendes EDB, findes op-
lysningerne direkte tilgaengelige i systemet.

Forslag til supplerende analyser
* Gennemlgbstid og kapital bundet i varer i arbejde.

Bor sammenlignes med folgende indikator
* Omseetningshastigheder.

4.19 Produktivitet i produktionen
Indikatorens betydning

Et veerksteds produktivitet, som det opggres i déftelde er et udtryk for
forholdet mellem direkte og indirekte timeforbri@afremt der findes et godt
metodegrundlag i veerkstedet, der anvendes en hemsessig storrelse af
jobs, og en overskuelig planleegning, da vil antadfedirekte timer kunne
holdes hgijt i forhold til det samlede timeforbr@fte vil "spildtiden " veere
afhentning af veerktgj, materialer, planer, nye jabstruktion osv.

Indikatoren seetter saledes fokus pa:

» Sikkerhed i produktionsstyringssystemet, rette pkoer
/komponenter til rette tidspunkt.

« Produktionsapparatets hensigtsmaessighed, omstilliogervagning.

* Arbejdspladsindretning.

Produktivitetsmalet har ligeledes indflydelse p& glenerelle omkostnings-
niveau. Produktiviteten bgr i serieproducerendksamheder ligge omkring
70%, lidt mindre for ordreproducerende virksomheder

Fremgangsmdéde

Ngdvendig information der skal indsamles: En growdpktivitetsmaling
kan foretages, mens man gar gennem et produktiokstes og samtidig

128



opgar antal personer:

* | produktivt arbejde.

« Uden for egentligt arbejde, dvs. beskaeftiget méejdsforberedelse,
med at hente materiale, vaerktgj eller lign.

« Der ikke er til stede pa deres plads.

Indikatoren males ved stikpraver. For at fa et lighgodt mal, ma det anbe-
fales at gentage malingen 2 - 5 gange. Indikatkeanevt. males og sam-
menlignes i forskellige fabriksafsnit, montage, kmalsearbejdning, etc.

Beregninger, talopstillinger, figurer

Produktiviteten kan opstilles i en figur der visartal producerede enheder
pr. periode og antal forbrugte mandtimer, saminélagange, hvor produk-
tiviteten er opgjort efter ovenstdende grove skan.

Forbindelser til andre omr8der/indikatorer

Forslag til supplerende analyser:

» Jobbenes arbejd sind hold.
» Metodegrundlaget i veerkstedet.
» Overordnet effektivitet.

4.20 Gennemlgbstider
Indikatorens betydning
Indikatoren seetter fokus pa:

* Layout, materialeflow.

» Datagrundlaget for produktionsstyringen.
» Kapacitetsdisponeringen.

» Kapitalbinding.

Den akkumulerede veerditilveekst eller omkostningsthst har betydning

for fastseettelsen af priser, kapitalbinding og Kenved anvendes i revisio-
nen af disponeringsmodeller m.v.
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Fremgangsmdade

Gennemlgbstiden defineres som den. tid produkternender fremstilling,
dvs. tiden fra ordreudskrivning/frigivelse til lagelgang. Ngdvendig infor-
mation der skal indsamles:

* Gennemlgbstidens sammensaetning:
o Operationstid.
o Ventetid for materialer.
o Katid ved maskiner (andre ordrer / nedbrud).
0 Administrationstid.

Analysen kan foretages pa forskellige niveauergefittr strukturen i virk-
somheden samt pa forskellige produktgrupper. Aralylsan evt. detaljeres
ved at opgare antallet af processer / opspaendinger.

Endelig kan analysen opdeles pa:

» Primaere operationer ved ngglemaskiner.
» Sekundeere maskiner.

De sekundaere ma som hovedregel ikke veaere arsfagsiitkelser af en or-
dre. Analysen ma foretages som stikprgver, eksesigp20 - 25 produkti-
onsordrer.

Beregninger, talopstillinger, figurer

Analysens resultater kan fremstilles pa flere maleeksempel fremgar af
tabel B4.3.

Tabel B4.3: Gennemlgbstidens fordeling.

Produktgruppe X

Fra-Til Gennemlgbstider (uger) Antal processer
Ra-MI X X

MI-FV X X

Man kan ogsa afseette veerditilveekst/omkostningstiétasom funktion af
operationstrin eller % af gennemlgbstiden, S-kisesfigur B4.7).
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Figur B4.7: Veerditilvaekst som funktion af gennerstiglog operationstrin.
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Forbindelser til andre omr8der/indikatorer

Forslag til supplerende analyser:

Planlaegningssystemets anvendte gennemlgbstidesrdiestillingsti-
der.

Produktstruktur.

Produktsortimentets bredde.

Administrativ tid.

Kg-, vente- og transporttid.

Relationerne mellem lagerstrukturen og operationksiren.
Seriestgrrelser.

Opstillingstider, kan der opdeles i indre/ydre ahinstystid?
Disponeringsmodeller.

4.21 Personaleudvikling

Indikatorens betydning

Personalets omsaetningshastighed vil veere af stpdroag for enhver virk-
somhed, idet kendskab til produkterne og genskkgidskab til kolleger er
af stor betydning for personalets trivsel. Ligekedwar personaleomsaetnin-
gen betydning for den personalemeaessige fleksiboigefor overholdelse af
metodespecifikationer, operationsbeskrivelser @ar. bar derfor foretages
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en vurdering af den personalemaessige udviklingksemheden for at afslg-
re, om denne kan vaere arsag til problemer pa aocm&der. F.eks. en
manglende overensstemmelse mellem operatgrernesnelde, produkti-
onsgrundlaget og de krav der stilles til fremstdien.

Fremgangsmdde
Ngdvendig information der skal indsamles:

* Antal ansatte.

« Alder.

* Gennemtraek.

« Sygdomsfrekvens.

« Uddannelse.

» Organisationstilhgrsforhold.

Beregninger, talopstillinger, figurer
Udviklingen kan evt. fremstilles grafisk.

Forbindelser til andre omrdder/ indikatorer
Forslag til supplerende analyser:

« Uddannelsesprogrammer.
* Overensstemmelse mellem anvendte specifikationexddgnnelse.

Bar sammenlignes med fglgende indikatorer:

« Kassation.
« Gennemlgbstid.

4.22 ABC-analyse

For hvert niveau i lagerstrukturen opstilles eretahvori sgjlerne indehol-
der:

Nedbrydningsniveau.

Varenummer.

Akkumuleret antal varenumre i procent af dedleooaintal.
Forbrug pr. ar i styk, estimeret eller historisk
Kostpris.

arwnPE
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Forbrug pr. ar (dvs. produktet af sgjle 4 og 5).
Akkumuleret forbrug i kr.

Akkumuleret forbrug i procent af det totale firt.

. Antal stk. pa lager.

10. Bunden kapital i lagre (dvs. produktet af s@jleg 5) 11.
11. Akkumuleret bunden kapital.

12. Akkumuleret bunden kapital i procent af totgdiebinding.

e

Varenumrene skal indga i tabellen efter faldendefeabrug i kr. (sgjle 6).
Ved hjeelp af disse oplysninger er det muligt foetivagerniveau stykliste-
strukturen at fremstille to kurver, der viser:

» Vareforbrug som funktion af antal varenumre.
» Kapitalbinding som funktion af antal varenumre.

Figur B4.8: ABC-analyse.
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5
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$ 60 ——
© / Kapitalbinding
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Formalet med ABC-analysen er ikke alene at visdeatsom forventeligt er
en stor gruppe varer, der lagres men ikke forbrugdsvarende maengde,
men snarere om der ved hjeelp af den interessdéxatieskabes omkring pro-
blemstillingen, kan spores en andring af kurveindbyrdes stilling efter
f.eks. et halvt ars indsats.
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Bilag 5: 10 trin til udvikling af et styrings-
koncept

| dette appendiks gennemgas 10 trin til udviklih@testyringskoncept. Nog-
le forhold er allerede kort blevet neevnt under gangangen af elementer i
styringskonceptet i kapitel 3. Veegten vil her bliagt pa analyser og pa
processen med opbygningen af et styringskoncepteiDégtigt at papege,

at der sjeeldent er tale om en stringent lineaer psod veertimod. Udvikling

af et styringskoncept kan tage mange veje og wil sfiest ske i et iterativt,
fremadskridende forlgb, hvor de enkelte forholdaafls gradvist.

Nedenfor gennemgas de ti trin i udvikling af etristyskoncept. Af formid-
lingshensyn er punkterne gengivet i et sekventelizb. Trin 1, 2, 3 og 4
danner tilsammen analysen af produktionsstyringgo@g. Denne analyse er
af starste betydning for det endelige resultatjrefgkonceptet, idet formalet
er at udforme styringen efter de specielle forhdkt, har betydning for virk-
somheden.

Trin 1: Fastlaeggelse af krav og gnsker fra afsaetnings-
siden

Dette trin indeholder en analyse af forhold udenpimduktionsfunktionen,
som har betydning for fastleeggelse af krav og entkproduktion. Nogle
af kravene vil sikre virksomhedens bestaen, anifllumne pavirkes pa for-
skellig vis, saledes at en forhandling herom vihkel indga i opbygningen af
styringskonceptet.
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Afsaetningsforhold

Det farste punkt af interesse er et overblik oveprbdukter, der afseettes pa
forskellige markeder. Det omfatter antallet af eddre der hidtil er solgt op-
delt pa varenumre, produktgrupper samt markedetysbimgerne samles
om muligt for flere perioder (ar), sdledes at enh tend kan konstateres. De
normalt forekommende leveringstider konstateres\vamntuelle forskelle for
produktgrupper og markeder noteres.

Det er vaesentligt at fa en dialog i gang med s&dgtiagen med det formal
at afdeekke baggrunden for de anvendte leveringstie fra produktionssi-
den er der normalt et gnske om lange leveringstateat kunne tilrettelaegge
produktionen pa en saddan made, at der opnas jadastrieg pa produkti-
onsapparatet. Fra salgssiden er der ofte gnskeoow lleveringstider for at
kunne sta bedre i en given forhandlingssituatioet & derfor af stor betyd-
ning at fa klarlagt, hvad der har bevirket den aulte leveringstid.

Kundens gnsker angaende reservedelsleverancer afikig®t. Behov for

andre serviceomrader, om der er tale om kundetilpgsr af produkterne,
eller om det er rene standardvarer, er spgrgsmdl,skal besvares. Det vil
endvidere veere hensigtsmaessigt at diskutere mualfgaetningsmaessige
konsekvenser ved andringer af de tilbudte levetiohgs service m.m. med
salgsafdelingen.

Det har i nogle tilfeelde vist sig, at det ikke \ear ekstrem kort leveringstid,
der var at foretraekke fra salgets side; men emessétkerhed for levering til
aftalt tid. Endvidere vil det veere af betydninguatlersgge, hvordan samar-
bejdet mellem salg, konstruktion, indkab og proéhrkforegar. Dette sam-
arbejde har den allerstarste betydning f.eks. gi&dettelse af leveringstider,
og om en ordre bliver til en "normal” ordre eller‘tasteordre”.

Forsyningssiden

En oversigt over anvendte materialer, leverandgegeringstider samt om
der er uregelmeessigheder i leverancerne, kan vetrh@dte udgangspunkt
for en vurdering af forsyningssiden. Denne fgrstisamling af data kan fare
til enske om mere udtemmende analyser om forbmngemgder, arsager til
varierende krav til dimensioner og kvaliteter. M@m opna et overblik over
de forbrugte maengder af varer ved at opstille eBCAanalyse” over de va-
rer, der indkgbes (se figur B4.8 i bilag 4).
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Betragtes endvidere de tilhgrende lagermaengdelefdisvarende varenum-
re, fas et indtryk af effekten af indk@bets disposer. Sluttelig sgges in-
formation indhentet om eventuelle kritiske leveemaarenumre med eks-
trem lang leveringstid, varenumre med muligheddgerancesvigt osv.

Trin 2: Analyse af produktsortiment og varestruktur

Analyser af produktsortimentet og varestruktur flene formal. For det far-
ste er det vaesentligt at danne sig et konkretdallaf spaendvidden i pro-
duktsortimentet. Herved far man et overblik overilke omrader virksom-
heden sgger at deekke produktmaessigt, f.eks. oraaipr at deekke kunder-
nes behov for produktomradet fuldt ud, eller om eletale om mere specia-
liserede omrader. Denne vurdering kan da dannengggankt for en farste
stillingtagen til hvilke leveringstider, der kaniy@d behov for at leve op til
fremover og supplere den viden, der er opnaet eiddkten til salgsfunktio-
nen.

Gennemgangen af varestrukturen har som naevnt ieka&piforst og frem-
mest den betydning, at der herved bliver muligrardat udskille eventuelle
feellesdele og at fa et overblik over, hvor de etekalodelvarianter adskiller
sig fra hinanden samt naturligvis at fa et indtafkhvorledes de forskellige
varetyper og -grupper adskiller sig fra hinanden.

Figur B5.1: Sammenligning af varenetvaerk

Vare nr. Vare nr.

Niveau 1
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Analysen kan ske ved at gennemga de enkelte vakaster og derved ud-

skille de komponenter, der indgar i mere end etipka Endvidere kan der
ved analysen sgges oplyst, om komponenterne indigmontager pa for-

skellige niveauer (figur B5.1). Endelig vil den oenttlige starrelsesorden af
komponentbehovet kunne udledes, nar denne anafysmenholdes med
afseetningsbetragtningerne.

Trin 3: Analyse af processer og fremstillingsteknologi

Viden om den anvendte fremstillingsteknologi ogpdecesser, produkterne
gennemlgber fra ravare til slutprodukt, er en alistdrudseetning for at
kunne frembringe et hensigtsmaessigt forslag tilirsggkoncept. Denne vi-
den vil bl.a. omfatte en vurdering af mulige operadtider, op- og omstil-

lingstider samt produktionsanleeggets egnethed geanemfgre de forelig-
gende produktionsopgaver. Til det sidste indgageav vurdering af pro-

duktionsapparatets totalkapacitet.

De enkelte produkters operationsreekkefglger, b@hripgskrav, montage-
metoder m.m. analyseres med henblik pa at afkhatkehkrav, der stilles til
komponenter og delmontager, som indgar i slutprastuk

Et vaesentligt spgrgsmal pa nuveerende tidspunkémmegmlgbstiden for en
enhed af slutproduktet. Denne gennemigbstid kaleneamed en lang reekke
forhold, hvoraf nogle belyses ved en raekke spgrgsma

* Hvad er omstillingstiden i relation til bearbejdgstiden?

» Er der alternative processer/maskiner, der kan thelsy

» Er der en reekkefglge for omstilling af maskinewter, nedsaetter om-
stillingstiden totalt for de komponenter, der begades pa disse ma-
skiner?

» Er der procestrin, der eventuelt kan udelades faletages samtidigt
med andre?

« Hvilke ventetider er der tale om i produktionen,hogd er arsagen til
disse?

Kendskabet til disse forhold ggr det muligt atrastie gennemlgbstiden for

forskellige produkter. Det bliver endvidere mulatafprave en raekke fore-
labige grove skitser til alternative gennemlgb.
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Trin 4: Fastlaeggelse af produktionsstyringsopgaven

Med baggrund i de i trin 1, 2 og 3 indhentede apilyger kan der nu foreta-
ges en vurdering af, om der er tale om en ellee flgoduktionsstyringsop-

gaver, og hvad disse opgaver mere konkret gar u@noéluktionsstyrings-

opgaven kan veere kendetegnet ved, at et seet abgrawligheder er sam-
menfaldende for en starre eller mindre del af pktshrtimentet pa tveers af
produkterne, som naevnt i kapitel 3. Malene for pktidnen af emner inden

for produktionsstyringsopgaverne kan nu yderligdztaljeres og ggres ope-
rationelle.

fEndringer i samarbejdsmuligheder mellem de enkelte funk-
tioner

Et resultat af udskillelsen af forskellige prodokisstyringsopgaver er en
mere bevidst holdning til, hvad der skal styrestt®gaelder ogsa, hvis der
kun er en enkel styringsopgave. Samarbejdsmulighedeellem salg, kon-

struktion, produktion og indkab kan nu anskuesmp@nere konstruktiv ma-

de, og mulighederne for effektivt at sgge tilfrédiesde lgsninger igennem
et samarbejde er betydeligt forgget.

For det farste er der via de konkrete formulerirejgoroduktionsstyringsop-
gaverne dannet et billede af hvilke typer af infation, der behgves fra sal-
get. Det bevirker, at de anvendte prognosemetoaert&ges op til revision.
Analyser i de foregaende trin vil vise, om der edigheder for at sla prog-
noser over salget af enkelte varenumre sammengtitesgrupper, grundet
feellesdele, moduler m.m. Herved opnas en stariedikd i prognosetalle-
ne.

Tabel B5.1: Oversigt over prognoseafvigelser fopenduktgruppe pr. omrade og
totalt.

Salgsomrade Prognose Salg Afvigelse %
DK 84 71 -15%
N 23 38 +65%
S 42 33 -21%
SF 54 28 -48%
D 57 48 -16%
UK 15 20 +33%
USA 23 40 +74%
Total 298 278 -7%

Tabel B5.1 viser et konstrueret tilfeelde, hvor d&r mindre afvigelser i pro-
duktudformningen, hovedsageligt foranlediget afvkira importlandene. En
prognose for summen vil give en betydelig sterk&eshed for vurdering af
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behovet. Usikkerheden kan isoleres til de spedifisknradevariante kompo-
nenter.

For det andet vil den stgrre viden om sammenhaemfjermprodukter, mar-
keder og kunder kunne fgre til at salg, konstruktiproduktion og indkab
indfarte rutiner i sagsbehandlingen, som ville agdighederne for at leve
op til de lovede leveringstider. Dette kunne ekselwip ske via overholdelse
af en aftalt tidsplan for ordrebehandling.

For konstruktion, indkgb og produktion kunne etteggmarbejde om stan-
dardisering fare til feerre indkegbte og producergele. Produktionen kunne
blive i stand til bedre at overholde lovede levgsinder samt eventuelt til at
reducere leveringstiden.

Trin 5: Undersggelser af mulige placeringer af lagre i
produktionen

Efter at produktionsstyringsopgaverne er bleveildgs og forskellige fore-
labige muligheder for nye eller e&endrede samarbajoher er skitseret, vil
det naeste hovedtrin veere at sgge placeret skidlelimellem et traekke- og
skubbeprincip.

Et udgangspunkt for denne placering vil veere eryaaaaf varenetvaerk for
de produkter, der indgar i de enkelte produktionssgsopgaver. Formalet
med en sadan analyse vil veere at finde de mesirtigat' steder for place-
ring af lagre. | denne vurdering indgar produktsibygning, bearbejdnings-
processer og montager.

Bestar produkterne af en raekke komponenter, deteremtil undermonta-
ger, som igen samles til slutproduktet, kan en gnplacering af lagre veere,
efter at undermontagen er sket, men inden slutrgentan anden mulig pla-
cering vil naturligvis veere fgr undermontagen. Buelle komponentlagre
kan forekomme i produktionen. Eksempelvis kan emgx@nent have samme
materiale og dimension frem til et bestemt stedbdpktionen, for derefter at
blive bearbejdet til forskellige slutprodukter. Diesin ogsa forekomme en
feelles bearbejdning som f.eks. maling.

Analysen i dette trin er ikke endeligt bestemmefwieplaceringen af skille-

linien, men angiver nogle muligheder, som i deeréfigende endelige pla-
cering af skillelinien skal afprgves.
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Trin 6: Fastlaeggelse af skillelinien mellem traskke- og
skubbeprincip

De foregaende trin har afdeekket mulighed for afgrasg efter styringsop-
gaver, og placering af mulige lagre er undersggt 8et fremgar i kapitel 3,
er forholdet mellem leveringstiden og gennemlgbstigenanskaffelsestid
for ravarer og indkgbte komponenter af stor betygrfor valg af styrings-
princip. Som et farste udkast sammenlignes disles for at afggre, om der
kan blive tale om enten det ene eller det andatymi

I mange tilfeelde vil det ikke veere muligt aleneavende et af principperne,
men en kombination ma anvendes. Derfor undersdoes, vi mest hen-
sigtsmeessigt kan placere adskillelsen mellem dioteedprincipper. Den
leveringstid, der efter forhandling mellem salgn&wuktion, indkegb og pro-
duktion er enighed om at styre efter, vil veere lggasaessig som standard,
og danner udgangspunkt for den fgrste placerirsifiélinien.

Figur B5.2: Grundlag for placering af skillelinieettem treekke- og skubbeprincip,
et eksempel
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| hvilken udstreekning genanskaffelsestid for rawarg komponenter vil
indga, afheenger af muligheden for at holde lagatisfe varer. Afgarelsen
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om lagring eller ej samt stgrrelsen af lagrene afifeeaf leveringstidskrav,
mulighed for fremskaffelse, gkonomi, herunder hgppd i aftreek samt
mangelomkostninger. | alle tilfeelde vil gennemladest sammenholdt med
leveringstiden indga i overvejelserne.

Den i figur B5.2 viste situation omhandler produkigper samlet efter pro-
duktionsstyringsopgaver, henholdsvis produktiorfaafiesdele, to typer af
specialdele, samling af delene i undermontagerrogl@montage. Der er |
figuren indlagt gennemsnitlige tider for produktionm. i de naevnte omra-
der. Endvidere er den forventede leveringstid agtgilda denne er kortere
end gennemigbstiden, skal der placeres en skiblehmellem skubbe- og
traekkeprincipperne.

| dette tilfselde vil resultatet sandsynligvis bliea placering af lagre efter
feellesdele og specialdele 1 og 2. En alternaticgrlag kunne veere efter
undermontage 1 og 2.

Efter disse overvejelser vil skillelinien mellemusibe- og traekkeprincippet
veere fastlagt, som farste forslag. Det ma paregneker kommer aendringer
som falge af, at nogle af de foregaende trin restaesl og behandles igen,
eller som et resultat af, at den samlede vurddting 10) falder utilfredsstil-
lende ud.

Trin 7: Definition af planleegningsomrader og planlaeg-
ningsenheder

Som omtalt i kapitel 3, fastleegger inddelingenrskellige styringsopgaver
og skillelinien mellem treekke- og skubbeprincippétantal planlsegnings-
omrader. Herudover sgges dannet et antal velafgdernsanleegningsenhe-
der inden for hvert planlaegningsomrade. Det kaksf.@aere en produkti-
onsgruppe, en montagegruppe, eller en maleprocesd(ag for inddeling i
produktionsgrupper er seedvanligvis en gruppetekskoanalyse af de pro-
ducerede dele, som grupperes efter geometri, voluknalitet, procesraek-
kefalge, m.v. | en produktionsgruppe vil en ellemizglemaskiner saedvan-
ligvis veere kapacitetsbestemmende.

Produktionsgruppernes placering foretages med hnetibypnaelse af sa
gunstigt et materialeflow som muligt. Der ma paesyen del forsag med
inddeling i planleegningsenheder, herunder gennetsi@raf trin 8, inden
den endelige inddeling nas.
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Trin 8: Valg af styringsprincip for planlaagnings-
omrader

| kapitel 3 har vi diskuteret forskellige princigpir styring af samspillet
imellem planleegningsenhederne inden for et planidggomrade. Pa bag-
grund af specifikke styringsmaessige forhold fooetrade foreslar vi, at to
eller tre tilsyneladende egnede principper udvaatgesnderkastes en ngjere
analyse.

Figur B5.3 illustrerer situationen fra figur B5I2&yor der i et forelgbigt sty-
ringskoncept er indlagt det tidsmaessige forlgbraflpktionen gennem plan-
lzegningsenhederne. Samtidigt er vist opdeling nrgggopgaver og skilleli-
nien mellem skubbe- og treekkeprincippet.

Styringsopgave 1 omfatter produktion af mindre komgnter, bearbejdet i
produktionsgruppe 1 og 2 bestaende af spantageadkimer med numerisk
styrede drejebaenke som kapacitetsbestemmende Uppagne. Produktio-
nen foregar i serier bestemt ud fra prognoser ggrédtraek for komponent-
forbrug til slutprodukterne samt til reservedelgsaPlanlsegningen er et
skubbeprincip, men den udvalgte lgsning er en skkidformet metode med
mulighed for visse justeringer af de konkrete stegelser.

Figur B5.3: Valg af styringsprincip for planleegnsgmraderne

1
1
> i “Treekke”
“Skubbe” !
i
i
O— Gr.1 ;Y; Gr.6 O
Q— Gr.2 i —— Gr. 8 ~Q

Styrings-
opgave 1

Styrings- G Gr. 3 4@* Gr. 4 A\ Gr. 7 O
opgave 2

rt Leveringstid
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Styringsopgave 2 omfatter produktion af stgrregeuamner i mindre serier.
Produktionen foregar ved opsvejsning og en forglegpantagende bear-
bejdning i produktionsgrupperne 3 og 4; endvidezarbejdes stgbte emner i
produktionsgruppe 5. Styringen er i princippet dd@ibog initieringen sker

via lagre placeret efter produktionsgrupperne %.0g

Lagerstgrrelse og igangsatte maengder bestemmpsogaoser for aftraek af
det endelige produkt. Tidspunktet for de enkelteesdestemmes ud fra de
forventede aftreekstidspunkter til produktionsgruppeForskellen i de to

udformninger skyldes dels produktets konkrete udfong og anvendelse,
dels de anvendte produktionsmaskiner og - processer

| produktionsopgave 1 er der et stagrre behov fetejinger af antal enheder,
der produceres. Men det primaere er gnsket om @arbesekkefglge af se-
rierne med henblik pa at minimere omstillingstidefor produktionsgrup-

perne. Ved produktionsopgave 2 gnskes en given oheegitheder pa lager,
saledes at slutproduktet med sikkerhed kan prodscéindvidere betyder
omstillingstiden ikke sa meget set i relation &abbejdningstiden.

Principlgsningerne illustreret ovenfor giver visssgraensninger for den en-
delige udformning af metoder til styring af de eltd&gplanlaegningsenheder.
Den metode, som gnskes anvendt overfor enheddrkiskae fungere sam-

men med andre planleegningsenheders styremetodsr fod planlaegnings-

omradet. Endvidere ma der tages hensyn til kooriigeaf samtlige plan-

laegningsomrader. Det betyder, at metoden og vajgpemetre skal sgges
afpravet funktionel, saledes at formalet med sgeinsikres. Det medfarer
endvidere, at indkabs og lagerstyringen af ra- algfabrikata samt kompo-

nenter ma tilpasses de valgte metoder og principper

Trin 9: Formulering og acceptbehandling af udkast til
samlet styringskoncept

Ved opstilling af det endelige styringskoncept kign ofte vaere behov for en
tidsmaessig sammenkaedning af forskellige funktiaigover de forhold,

som direkte har relation til produktionsfunktion&tyringskonceptet vil i sa
fald indeholde en overordnet skitse for behandéihgqhdkomne ordrer. Her-

ved samordnes salg, konstruktion, produktionsplgniag, indkeb og pro-

duktion igennem en tidsmaessig fordeling af opga@ ved angivelse af
den totale gennemlgbstid for slutproduktet.
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De tilfeelde, hvor dette behov forekommer, vil vadrnegr det solgte produkt
tilpasses kundegnsker, eller hvor produktet opbyggegrundlag af kendte
grundkonstruktioner eller moduler.

Styringskonceptet vil saledes indeholde en aftaédlem funktionerne om
tidsforbrug og koordineringspligt for de veesentigelementer. Ofte vil
gennemlgbstiden i produktionen veere en relatie kel af ordrens totale
gennemigbstid. Figur B5.4 viser et eksempel pardreproducerende virk-
somhed, hvor den egentlige produktion bliver gerfeeinira arbejdsdag 16
til arbejdsdag 23, dvs. produktionen har i alt Begaisdage til radighed af i
alt 23 arbejdsdage for ordren totalt.

Figur B5.4: Fordeling af gennemlgbstid ved behamgilaf en ordre.

Salg |

| Konstruktion |

| Produktion

| | | |
| | | |
5 10 15 20

|
|

25 Arbejdsdage

o ——————
4

Gennemlgbstid for feerdig produkt

Aftale om fordeling af den totale gennemigbstiddarordre vil ofte medfare
en reekke justeringer i de enkelte funktioners netdarbejde pa, herunder
den indbyrdes kommunikationsform. Disse drgftelsleresultere i opstilling
af spilleregler for den made, ordren skal behanpéedra salgets fgrste kon-
takt med kunden til afskibning af slutprodukteteelserne vil ofte resulte-
re i justeringer af en raekke forhold af betydniagdtyringskonceptet.

Trin 9's slutresultat er et styringskoncept, sontryltter en aftaleramme

imellem de involverede omrader i virksomheden ownrtlan en ordre skal
behandles.
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Trin 10: Konsekvensvurdering af styringskonceptet

Efter at styringskonceptet er opstillet kan deetages en fgrste total konse-
kvensvurdering af den effekt, som indfaring af ¢t eller sendret styrings-
koncept vil fa i hele virksomheden. Omraderne denturderes er:

1. Den funktionsmaessige effekt af styringskoncepietfarelse. Vil sty-
ringssystemet fungere tilfredsstillende?

2. Den organisatoriske effekt. Vil virksomhedengamisation kunne etable
re det ngdvendige samarbejde igennem den aftalezasom styrings-
konceptet fordrer?

3. De gkonomiske konsekvenser, herunder en forvesitekt pa salget,
kapitalbinding i lagre, maskininvesteringer og udinigsomkostninger
samt aendringer i driftsomkostninger.

Konsekvenserne for produktionsstyringen bgr sgfg®wet, eventuelt via
simulering af de vaesentligste faktorer indeholdityringskonceptet. En
sammenligning af opstillede mal med forventede ltasr af en indfaring
kan ogsa opnas ved at afpragve styringen manuekrvigennemregning af
nogle typiske produkter indenfor de forskelligeguktionsopgaver. Safremt
der er flere produktionsstyringsopgaver bgr spedamspillet mellem et
antal produkter fra disse undersgges.

Fungerer styringskonceptet efter hensigten, ogeespstillede mal inden for
raekkevidde, er naeste spgrgsmal, om den nuveeregdeigation vil kunne

fungere tilfredsstillende med det opstillede stgskoncept og med de nye
krav om koordination og samarbejde. Denne undelsgdean resultere i

krav om aendringer, enten i styringskonceptet eliganisationen.

Har styringskonceptet vist sig at kunne opfylddudetionelle krav, der stil-

les, og der er sikkerhed for at organisationenflhagere, er sidste hovedom-
rade for konsekvensvurderingen de gkonomiske kaesasler. De kan vur-

deres ud fra forskellige hovedomrader, sasom ievi@stskrav i implemen-

teringsfasen, direkte malbare aendringer i kapitdiibigen i form af varer i

arbejde og lagre, samt aendringer i de direkte dgdkte produktionsom-

kostninger.

Mere afledet kan man sgge at fastsla effekten [gi\sdumen og de om-
kostningseendringer, som kan forekomme i tilgreenseafdelinger til pro-
duktionen. Endelig bar den samlede likviditetsvingnaf aendringen vurde-
res, bade i implementerings- og i driftsfasen.
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En reekke af ovenstaende krav til konsekvensvurderirkan veere vanskeli-
ge at honorere, men det er vaesentlig at fa sdegdallede af effekten som
muligt pa dette tidspunkt. Grunden hertil er deklenat man ikke pa nuvae-
rende tidspunkt har bundet sig og derfor har melkifor at justere pa for-
hold, som vil kunne pavirke resultatet i negatitniieg. Det betyder ogsa, at
data, hvor usikkerheden er stor, bar vises sagpligeerksomhed.
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Neerveerende publikation har sin oprin-
delse fra forsknings- og udviklingspro-
grammet »Virksomhedstilpasset Pro-
duktionsStyring« (ViPS), som er gen-
nemfart i sidste halvdel af 1980’erne.
Formalet med ViPS-programmet var at
anvise fremgangsmader for virksom-
heder, der stod overfor at skulle ind-
fgre et nyt produktionsstyringssystem
eller forbedre det eksisterende. Gen-
nem arene har materialet veeret flittigt
anvendt bade i industrien og pa mange
uddannelsesinstitutioner.

Nogle af de tanker og metoder som
blev udviklet i ViPS-programmet har
overlevet og opfattes fortsat som rele-
vante og anvendelige ogsa til lgsning
af dagens problemstillinger. Det er
med denne baggrund, at denne bog
udgives. Hensigten har ikke veeret at
skrive et nyt ViPS-materiale endsige at
skrive en ny bog om produktionssty-
ring. Hensigten har alene veeret at sam-
menfatte to af de mest anvendte publi-
kationer i en ny og opdateret udgave
sammen med et nyt introduktionskapi-
tel, der s@ger at seette en lidt bredere
»produktionsrammec.
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