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Denne masteroppgaven er avsluttingen pa min masterstudie innen industriell gkonomi med
system engineering ved Universitet i Sgrgst Norge. Oppgaven utgjer totalt 30 studiepoeng, og
har blitt gjennomfart i studiearet varen 2020. Ved valg av tema ble erfaringer gjennom jobb og
interesse pavirkende faktorer for valget. Underveis i masteroppgaven ble jeg ansatt av Bama
Industri As som forbedringskonsulent med fokus pa produksjon. | tillegg har jeg flere ars
erfaring som maskinoperatgr med kunnskap til a drive alle linjer pa Bama Industri As. Det har
veert interessant a kombinere teoretisk kunnskap med praktisk gjennomfgring med
konsekvenser. Jeg gnsker a takke min veileder Ingunn Elvekrok for god veiledning, inspirasjon
og motivasjon underveis. Takker min veileder og kollega pd Bama; Andreas Jakobsen for
tilrettelegging av intervjuer og innspill. Han har gjennomfgrt en masterstudie om Lean i 2019
for Bama Industri As. Jeg takker min vakre kone som har hjulpet med rettskriving og statte
underveis. Jeg takker ogsa alle som deltok pa intervjuene og alle som gjorde det mulig a

gjennomfgre denne studien.
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Sammendrag

Lean har sin opprinnelse fra produksjonsbedrifter for hgy volumproduksjon (Demeter &
Mateuz 2010, Modig og Ahlstrom 2012). For a gke effektivitet i produksjonsbedrifter har
teorien om Lean blitt ofte benyttet for & lgse utfordringer knyttet til effektivitet. Lean har sitt
utspring fra den japanske bilprodusenten Toyota og er kjent som et alternativ til den
kapitalintense masseproduksjonen (Hines 2004.) Teorien blir i denne studien diskutert i lys av
case studie utfert hos Bama industri As. Undersgkelsen tar for seg tre faktorer som ifalge
tidligere litteratur har stor innvirkning pa effektivitet. Disse faktorene utforskes i kontekst av
Bama. Ved bruk av et casedesign benytter man seg ofte av kvalitative tilngerminger, som for
eksempel observasjon eller apne intervjuer. Studien avdekker tydelige sammenhenger mellom
leders involvering, kunnskapsdeling og maskinens tilstand péa effektivitet. Utover
sammenhengen sa viser studien arsak til hvorfor det er sammenhenger. Som konklusjon til
studien ble 5s brukt til & utfare en rekke mindre tiltak pa Bama, disse tiltakene springer ut fra
de utfordringene knyttet til de tre kritiske faktorene. Noen av tiltakene er allerede implementert

mens andre er mer langsiktig og krever planlegging over lang tid.



SN

University of
South-Eastern Norway

1.0 Bakgrunn for Bedrift

Bama startet i ar 1886 av grunnleggeren Christian Marius Emil Matthiessen, der de
farste arene handlet det om trelast. Senere | 1904 startet Bama med importering av bananer, og
er i dag Norges starste importer av frukt og grent. Bama sin virksomhet er strukturert i seks
forretningsomrader; dagligvare, storkjekken, industri, servicehandel, blomster og internasjonal
virksomhet. Bama sin morselskap star for innkjgp, logistikk virksomhet, markedsfgring og

informasjon.

Bama Industri AS Avd. Salater er et datterselskap i Bama Gruppen, med gartnerhallen
som medeier. Hovedkontoret og produksjonen befinner seg i Lierstranda. Produksjonen
omfatter blant annet ferske foredlede og spiseklare salater, maltidssalater, grgnnsaker til
dagligvare butikker og storkjgkken kunder, i tillegg har det blitt en stor gkning i salatbar-
produkter. Bedriften har store ambisjoner og vokser kraftig med arene som kommer, og dette
gir behov for forbedret produksjon. Det har blitt utfart en rekke investeringer i nye pakkelinjer
og andre maskiner for a gke produktiviteten og effektiviteten.

Arbeidet med produksjon av salatene er fordelt pa to skift, et morgen- og et kveldsskift.
Selve bedriften er fordelt i ravarelager, produksjons input lokasjon, halvfabrikata og
ferdigvarelager. Innen hver av disse omradene inngar det en rekke prosesser som gnskes a ha
en effektivt og kontinuerlig flyt. Under produksjon er det naturlig at det oppstar en del feil, og
utfordringer ettersom at det ikke er hundre prosent automatiserte prosesser. Det er mye samspill

mellom maskin og mennesker i prosessene.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Jeg har valgt a se pa Lean anvendt i en matvare produksjonsbedrift fordi det er meget
aktuelt i forhold til min studieretning og fem ars personlig erfaring innen bransjen. Lean har sin
opprinnelse fra produksjonsbedrifter for hgy volumproduksjon (Demeter & Mateuz 2010,
Modig og Ahlstrdm 2012). For & gke effektivitet i produksjonsbedrifter har teorien om Lean
blitt ofte benyttet. Jeg har tatt utgangspunkt i forprosjektet der jeg sammen med min kollega
samlet inn data pa tidligere studier gjort om Lean i matvareindustri. Denne litteraturstudien ble
bygget videre pa, og er na en del av det teoretiske grunnlaget for masteravhandlingen. Pa
bakgrunn av dette ble tema for masteravhandlingen prosessforbedring i matvareindustrien.
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Denne studien forsgker a benytte seg av 5s metodikk for & kunne utfare eventuelle tiltak
basert pa resultatene fra undersgkelsen for effekten pa effektivitet fra disse tre faktorene; leders

involvering, kunnskapsdeling og maskintilstand.

1.2 Begrensninger

Begrensningen ligger ikke bare i valg av tema, men ogsa valg av fokusomrade i
bedriften. Salatfabrikken Bama bestar av mange avdelinger som jobber tett sammen og er
avhengig av hverandre. Jeg valgte produksjonsavdelingen pakkeri, og denne avdelingen bestar
av atte produksjonslinjer som er ansvarlig for pakking og dosering av produkter. | en mer
omfattende studie ville det veert interessant a inkludere flere avdelinger. Andre begrensinger er
at jeg har drevet med et fulltidstudium i tillegg til fulltidsjobb. Det har veert utfordrende og har
krevet mye av meg. Pafglgende innleggelser pa sykehuset og andre sykdommer har ogsa satt
sine begrensinger for denne oppgaven. Den stgrste begrensning er pa grunn av Covid-19, da
jeg ikke fikk mulighet til & intervjue flere av de planlagte ansatte som felge av karantene og
smittevern. Det var utfordringer med a fa dette gjort over internett da ikke alle behersket
internett like godt og spraket ville pavirket kvaliteten pa datanalysen. Det satt
masteravhandlingen pa pause en stund. Kollegaen jeg skrev forprosjektet i forrige semester med
matte dessverre trekke seg fra oppgaven. Selv om avhandlingen var ment & utfgres av to
studenter, utfarte jeg dette likevel pa egenhand uten kompromiss pa sterrelse og omfang.

1.3 Problemstilling

Valg av problemstilling stammer naturligvis fra studiens hovedformal som er a
undersgke effekten av tre fornandsvalgte faktorer pa effektivitet. Etter en rekke ulike forslag til
problemstillingen falt jeg til slutt pa den versjonen som var klarest og definerte best det jeg

gnsket & fa belyst gjennom studien. Problemstillingen ble derfor:

Hvilke drivere er avgjgrende for & gke effektiviteten i produksjonsprosessene til pakkeri

avdelingen hos Bama Industri AS?

Antakelsen er at de faktorene jeg har valgt har en effekt pa effektivitet bade positivt og
negativt, noe som er godt dokumentert i litteraturen (Boyer og Sovilla 2003, Worley og Doolen
2006, Mann 2009). Fokus i studien er & spesifikt undersgke akkurat disse faktorene sa vel som

dokumentere tiltak fra 5s. Jeg har utarbeidet fglgende forskningsmodell som har veert
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grunnstrukturen til oppgaven. De uavhengige variablene er kunnskapsdeling, leders involvering
og maskinens tilstand. De avhengige variablene er gkt effektivitet. Denne modellen forsgker a

avklare sammenhenger mellom de uavhengige variablene og den avhengige variabelen.

Kunnskapsdeling

Leders Maskinens
involvering tilstand

Modell 1: Forskningsmodell

2.0 Teoretisk grunnlag

Filosofien om Lean har sitt utspring fra den japanske bilprodusenten Toyota. Toyota
Production System (TPS) er kjent som et alternativ til den kapitalintense masseproduksjonen
(Hines 2004). Dens introduksjon kom gjennom artikkelen ‘Triupmh of the lean production
system’ av John Krafcik (1988). Gjennom en rekke publiseringer beviste Krafcik hvordan en
skjar drift kunne bidra til et mer effektivt produksjonssystem. ‘Skjor drift’ inneberer at de
avgjerende faktorene henger tett sammen med hverandre, og det er derfor kausalitet mellom
prosess A og prosess B. Krafcik studerte den japanske bilindustrien som hadde hay
produktivitet med tilsvarende kvalitet, til tross for at de var presset pa ressursknapphet. Dette
var i kontrast til det som var radene for amerikanske produksjonsbedrifter der fokuset var pa

masseproduksjon og stordriftsforleder.

Schulze og Stérmer (2012) deler Lean aktiviteter | tre typer; Type 1- aktiviteter som
tilferer verdi, som bestemmes av kundenes perspektiv. Verdiskapende aktiviteter er aktiviteter

som kunden vil disponere for & betale en del av den endelige produktprisen. Type 2-aktiviteter

6
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er ikke verdiskapende arbeid, men er ngdvendige for & muliggjere verdiskapende aktiviteter
under dagens arbeidsforhold (eller ‘nedvendig svinn’). Med andre ord er ‘svinn’ noe som
kunden ikke er villig til & betale for (Karlsson og Ahlstroem, 1996a). Type 3 aktiviteter er ikke-
verdiskapende, og er ungdvendige for bedriften. Dermed defineres det som ‘rent svinn’.
Eksempler pa svinn innen produksjonsprosesser er transport av deler, inventar og / eller
mangelfull utfarelse som resulterer i omarbeiding. Produksjonslinjen matte derfor i hoved sak

besta av aktiviteter som var verdiskapende, ettersom alt annet matte reduseres eller fjernes.

2.1 Leders involvering

Det blir benyttet ulike oversettelser av det engelske begrepet empowerment, som blant
annet inkludering, medvirkning, myndiggjering, autonomi og aktiv deltagelse. 1 denne
sammenhengen er involvering det begrepet som vil bli brukt videre i denne oppgaven, og er
ment som en fri oversettelse av begrepet empowerment. For & presisere dette ytterligere
innebzrer leders involvering at leder involverer seg med de ansatte pa en mate som er med pa
a pavirke det som skal skje, og at de ansatte far mulighet til & ha innflytelse over eget arbeid.
(Heller 1998).

Ifalge Mann (2009) er kun 20 prosent av selve implementeringen av Lean det & ta i bruk
verktgyene, mens de resterende 80 prosentene referer til Lean-thinking. Det betyr en endring i
handling, tankemgnstre og praksis blant ansatte og ledere. En faktor som er sveert kritisk under
denne prosessen er kommunikasjon, serlig i endringsfasen er det behov for tydelig dialog for &
minimere motstand og misforstaelser (Hancock og Zayko 1998, gjengitt i Worley og Doolen
2006, s. 231). Derfor ma en leder sgrge for at kommunikasjonen ogsa felger opp endringen i
takt, og informasjonen ma flyte pa lik linje med verdistrammene slik at operatarene sitter med
korrekt informasjon til riktig tid (Worley og Doolen 2006).

Det er mange forskere som er enige om at engasjement og forpliktelse fra ledelsens side
er helt ngdvendig for & lykkes (Alvavi 2003, Bamber og Dale 2000, Boyer og Sovilla 2003,
Parks 2002, Womack og Jones 1996, gjengitt i Worley og Doolen 2006, 231). Dersom ledelsen
ikke omfavner implementeringen, kan dette stoppe hele prosessen. Derfor understreker Worley
og Doolen (2006) at ledelsen ma ta eierskap og vise forpliktende og tydelig ledelse. God ledelse
er a skape interesse og engasjement rundt forbedring, og kommunisere endringsholdning til alle

medarbeidere pa en positiv mate (Boyer og Sovilla 2003, Worley og Doolen 2006, s. 231).
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Videre sier Mann (2009) at ledere kan best skape engasjement og inspirere ved a demonstrere

positivt endringstiltak selv.

Som leder gnsker man & gke samhandlinger som styrker organisasjonens helhetlige
oppgaver og evner til a na felles mal. Tilstedevaerelse av subkulturer skaper ofte utfordringer.
Leders innflytelse pa det kulturdannende samspillet er sterkt fordi ledere er mer sentrale i
maktsystemet, og (Hatch, 1997 gjengitt i Hennestad 2004) mener at ledere ma se sine
handlinger som symbolske, og pa seg selv som symboler. Ansatte fortolker leders vaeremate,
og handlinger kontinuerlig og den fortolkningen far betydning for de kulturelle modeller som
(om)dannes. Dette innebeerer at ledelse og kultur har et gjensidig avhengighetsforhold. Ifglge
Johnstad (2012) er: «Lean en ledelses- og virksomhetsfilosofi som fokuserer pa & skape

kontinuerlige forbedringer og ved hjelp av ulike verktay og metoder for a realisere dette».

2.2 Kunnskapsdeling

Kunnskapsdeling er en sentral del av a gke bedriftens kunnskapsbase. Det hele bygger
pa at en ansatt sitter med en rekke ressurser i form av kunnskap som en annen part kan ha stor
nytte av. For eksempel er noen ansatte raskere til a klargjere maskiner og arbeidsplassen sin,
mens andre er flinkere til & planlegge arbeidsflyten gjennom dagen. Viktigheten av a
dokumentere denne formen for kunnskap vil komme til stor nytte for en produksjonsbedrift som

Bama, ettersom at erfaring spiller en stor rolle pa evnen til a drive de ulike linjene.

Dette kapittelet tar for seg kunnskap som fenomen og hvordan den kan deles innad
bedriften for & underbygge videre laering og forbedre effektivt. Data er noe som eksisterer
objektivt, og uavhengig av holdninger og tolkninger. Nar data blir organisert og systematisert
vil det kunne gi en objektiv mening, altsa informasjon (Newell, Robertson, Scarbrough, og
Swan, 2009). Det er ulike perspektiver pa kunnskap i litteraturen; kunnskap som en blanding
av erfaringer, verdier, informasjon og innsikt som gjgr det mulig & innarbeide ny informasjon
(Grant, 1996); kunnskap som en organisert kombinasjon av data, som videre tilpasses regler,
prosedyrer og andre erfaringer (Bhatt, 2001); kunnskap som evnen til & skille mellom ulike
kontekster (Swan, 2008); kunnskap som informasjon innarbeidet i rutiner og prosesser som
muliggjer handling (Myers, 1996). Med disse perspektivene tatt i betraktning kan kunnskap i
organisasjonssammenheng betraktes som en viktig ressurs. Det betyr at kunnskap gjer at et

individ eller en bedrift kan forbedre sine mgnstre for arbeid og investere i gkt effektivitet.
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Disse perspektivene om kunnskap kan videre inndeles i to hoved kategorier. Det ene
kategorien er av den typen som en besitter, for eksempel kognitive evner. Det andre er kunnskap
som dannes i praksis og gjennom interaksjoner som personer gjgr (Newell, m.fl., 2009).
Inndeling er kategorisert som taus og eksplisitt kunnskap. Nonaka (1994) beskriver disse to
dimensjonene som ansvarlig for skapelse av kunnskap. Taus kunnskap er knyttet til sanser,
bevegelsesferdigheter, fysiske opplevelser, rutiner og ulike ‘tommelfingerregler’. Newell m.fl.
(2009) deler lignende beskrivelse av kunnskap fordi han omtaler kunnskap som et fenomen
knyttet til praksis, og som fester seg til andre enheter, enten personer eller gjenstander. Det
poengteres at arbeid med kunnskap i en organisasjon kan veere en utfordring for innovasjon.
Videre understreker Nonaka (1994) at taus kunnskap er utfordrende a identifisere, og dermed
ogsa a dele. Eksplisitt kunnskap er derimot det som er skrevet ned, fremvist i manualer, figurer
og bgker (Nonaka, 1994). Pa grunn av sin natur sa er eksplisitt kunnskap enklere & indentifisere,
lagre og dele videre. Selv om disse to typene er grunnleggende forskjellige sa vil de ikke
ngdvendigvis motarbeide hverandre i denne studien. Fordi ved & anse kunnskap som bade
personlige eiendeler og kontekstavhengige praksiser vil arbeidet med kunnskap i Bama gjares
mer komplementaert. Dette bidrar til at bedriften kan utnytte sine menneskelige ressurser og

kompetanse bedre (Newell, m.fl., 2009).

Selv om det er utfordringer med a lokalisere taus kunnskap eller dele det videre sa er
det likevel mulig & bearbeide taus kunnskap til eksplisitt kunnskap og vice versa. Nonaka (1994)
sier at disse to kunnskapsformene kan alternere mellom hverandre, og gjares via de fire leddene

sosialisering, eksternalisering, kombinering og internalisering. Fremvist i modell 3.

Tacit Tacit

I's al
3 | Socialization Externalization | m
e 2

()
&/
@
! 2
5 5
# | Internalization Combination

L Explicit Explicit J

Modell 2: SECI-modellen (Newell et al., 2009 etter Nonaka, 1994)
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Utfordringen med en slik transformasjon av kunnskap kan ifglge Nonaka (1994)
medfgre tap i de ulike leddene. Selv om eksplisitt kunnskap er lett & handtere, kan det ofte veere
mangelfullt i forhold til den opprinnelige tause kunnskapen hos et individ. Fordelen er likevel

at disse prosessene farer til at bade taus og eksplisitt kunnskap forbedrer hverandre.
Hvordan tilrettelegge for kunnskapsdeling?

Det er ikke en fast oppskrift for hvordan en bedrift tilrettelegger for kunnskapsdeling innad i
organisasjonen. | hovedsak gjelder det a fasilitere slik at prosessene lettes. For eksempel ved &
benytte seg av SECI-modellen (modell 3) av Nonaka (1994) sa har man i hovedtrekk en total
prosess for & fremme kunnskapsdeling. Nonaka, Toyama & Konno (2000) utviklet konseptet
om & ha et fysisk sted for kunnskapsdeling, og knyttet det videre mot bedriftens lederskap. De
mente at for eksempel et fysisk omrade som et kontoromrade kan vere et naturlig sted & samle
seg for & dele kunnskap mellom operatgrer/ansatte. Dette stettes videre av Carlile (2004) og
Ven & Zahra (2016) som forklarer viktigheten med & iverksette tiltak for & motarbeide interne
grenser i en bedrift. Hensikten er a fasilitere for kunnskapsdeling gjennom sosialisering, for da
kan man tilegne seg nytt kunnskap og dele det man besitter selv. Nonaka (1994) hevder at det
er mennesker som besitter kunnskap, og det er ved mellommenneskelig interaksjon at bedriften
kan identifisere kunnskap som er taus. Valg av type arena og plass for denne type interaksjon
ma bestemmes etter bedriftens mal og for & best mulig tilrettelegge for SECI-modellen. Det &
ha en plass for deling av kunnskap er ikke ngdvendigvis nok. Ifalge Krogh (1998) er det a
fremme tillit, omsorg og engasjement viktige momenter for kunnskapsdeling. Dette stgttes ogsa
av Nonaka & Konno (2000) som sier at ledere ma ta ansvar for & gi de ansatte bade trygge

omgivelser til & dele kunnskap samt en kultur der engasjement er verdsatt.

2.3 Maskinens tilstand

Vedlikeholds funksjon i en bedrift har gjennomgatt en rekke endringer opp gjennom
arene. Tidligere var det begrenset kun til reaktive oppgaver med hensyn til forbedringer eller
utskifting av deler. Fer ar 1950 ble dette omtalt som breakdown maintenance (BM) hvor det
ble utfort vedlikehold etter at utstyret feilet eller var svekket i ytelse (Wiremann, 1990). | 1952
ble konseptet preventive maintenance (PM) introdusert, som gikk ut pa & utfgre vedlikehold
etter en viss tid eller mengden pa maskinbruk (Herbaty, 1990). Senere i 1957 utviklet konseptet
seg til corrective maintenance (CM), der fokuset var a rette alle feil slik at utstyrssvikt kunne
elimineres, og at utstyret kunne opprettholdes relativt lett (Steinbacher, 1993). Etter hvert ble

10
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predictive maintenance (PdM) eller tilstandsbasert vedlikehold (CBM) dominerende. Metoden
er en diagnostisk teknikk for maling av fysisk tilstand, for eksempel temperatur, stay,
vibrasjoner, smgring og korrosjon (Brook, 1998). Konseptet om palitelighet sentrert
vedlikehold (RCM), ble etablert i 1960. Konseptet ble brukt til & bestemme behovet for
vedlikehold av fysiske eiendeler i driftsordningen ved a identifisere eiendelens funksjon, arsak

til svikt og virkningene av feil (Samanta 2001).

Til slutt kom total productivity maintenance. TPM er et av innovasjonskonseptene fra
Japan, der Nippon Denso, LTd. var en av de farste selskapene som iverksatte og utviklet TPM-
konsept i 1960. TPM er et teamorientert vedlikeholdsprogram som er basert pa deltakelse ved
a legge vekt pa vedlikehold av utstyr sammen med operatgrer for a forsta ytelsen til utstyret
bedre. Dette er forebyggende og farer til et forutsigbart vedlikehold (Majumdar, 2012). | falge
Majumdar (2012) er hovedmalet med TPM a forbedre den samlede produktiviteten ved tre
viktige punkter. Det farste er a opprettholde og forbedre produktkvaliteten ved a forbedre
maskinens arbeidsforhold, forbedre kvalitet, redusere feil og gke produksjonen; det andre er a
redusere vedlikeholdskostnadene for utstyret ved a redusere vedlikeholds styrken, ved hjelp av
autonomt vedlikehold, dvs. vedlikehold av operatgren; og den siste er a gke
produksjonsvolumet gjennom gkt maskin tilgjengelighet ved a redusere nedbrytningstid for
maskinen. TPM sgker & eliminere seks store tap som kan veere resultat av feil med utstyr eller

drift, oppsummert nedenfor.

Uventet Resulterer i driftsstans for utstyr. Kostnadene kan inkludere driftsstans
sammenbrudds tap | (og tapt produksjonsmulighet eller utbytte), arbeidskraft og

reservedeler.

Oppsett og | Resulterer i tap av produksjonsmulighet (utbytte) som oppstar under
justeringstap produktovergang, skiftendring eller andre endringer i driftsforhold.
Stopp tap Resulterer i hyppig nedetid i produksjonen fra null til 10 minutter, som

det er vanskelig a registrere manuelt. Som et resultat er disse tapene
vanligvis skjult for effektivitetsrapporter og er innebygd i
maskinfunksjoner, men kan fare til betydelig driftsstans for utstyr og

tapt produksjonsmulighet.

Hastighetstap Gir produktivitetstap nar hastigheten ma reduseres for a forhindre
kvalitetsfeil eller mindre stopp. | de fleste tilfeller registreres ikke dette

tapet fordi utstyret fortsetter a fungere.
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Kvalitetsfeil tap Resultatet av spesiell produksjon og defekter pa grunn av funksjonsfeil
i utstyret eller darlig ytelse, noe som farer til ytelse som ma omarbeides

eller kasseres som avfall.

Tap av utstyr og | Resultatet er slitasje pa utstyr som reduserer holdbarheten og produktiv
kapitalinvesteringer | levetid, noe som farer til hyppigere Kkapitalinvesteringer i

erstatningsutstyr.

Tabell 1: Campbell, John Dixon. Uptime: Strategies for Excellence in Maintenance

Management (Portland, Oregon: Productivity Press, 1995). Six major losses

Den beste maten & gke utstyrets effektivitet pa er a identifisere tapene, blant de seks som
er beskrevet ovenfor. Det anslas at de fleste selskaper kan realisere en 15-25 prosent gkning i
utstyrseffektivitetsgraden i lgpet av tre ar etter a ha tatt i bruk TPM (Campbell & John Dixon
1995, Leflar, James og Ginder 1995, Susziki, Tokutaro 1994).

3.0 Teoretisk grunnlag for 5s metodikk

Lean sine metoder for matvare industrien har tidligere blitt forklart og diskutert av (Cox
& Chicksand 2005, Lehtinen & Torkko 2005, Stevenson & Jain 2005, Simons & Zokaei 2006,
Taylor 2006). Deres resultater og konklusjoner er at Lean sine verktey er underutnyttet i denne
industrien, men etter implementering sa yter LM verktgy gode resultater for produksjonen og
for omsetningen. Mange landbruksprodukter har lange vekst- og modningssykluser, og andre
veldig korte sykluser mellom plukking og salg til sluttbruker. Holdbarheten for mange
produkter kan veare ekstremt kort, og anskaffelser blir utfert gjennom ravaremarkeder i stor
skala. Disse mange varierende kombinasjonene av ledetider, vekstsyklus-tider og produksjons-
ledetider gir kompleksitet til en allerede kompleks virksomhet. | fglge Mahalik og Nambiar
(2010, s. 123) har gkt regelverk i mat- og drikkeindustrien i mange tilfeller fart til gkte
kostnader som krever prosessforbedringer og innovasjoner pa andre omrader for a redusere
kostnadene. Forfatterne understreker behovet for & bruke LM-verktgy, og antyder at ofte er
maskineriet underutnyttet kraftig, muligens pa grunn av kortere produksjonslgp og hyppige

omlegginger.

Et verktgy som har blitt ofte brukt og som har vist a gi gode resultater er 5S metodologi.
5S-metodikken tar sikte pa & opprettholde arbeidsplasser i utmerket tilstand gjennom lagring,
organisering og renslighet (Omogbai & Salonitis, 2017). Denne metoden brukes ofte for a

innfare kontinuerlig forbedring pa en gradvis og sekvensiell mate som med liten innsats og
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kostnader lar organisasjoner tilfredsstille ulike internasjonale standarder (Bayo-Moriones m.fl.,
2010). Det kan virke som et enkelt system, men implementering i praksis er kanskje ikke en lett

oppgave. Arsaken er fordi suksessen i hay grad avhenger av aksept fra ansatte, modifisering av

deres vaner, holdninger og engasjement fra toppledelsen (Dennis, 2007).

Seiri - Sortere. Det farste trinnet bestar i & kun velge de dokumentene som er ngdvendige
for arbeidsstasjonen. Det er derfor ngdvendig a identifisere og klassifisere alle dokumenter som
er pa arbeidsplassen. Verktgy, materialer og dokumenter som er viktig for arbeidsomradets
prosesser vil bli oppbevart, de resterende kan lagres pa andre steder eller til og med fjernes helt
(Kumar m.fl., 2006).

Seiton - Systematisere. Etter & ha identifisert gjenstandene som skal oppbevares pa
arbeidsplassen, er det nadvendig & organisere dem og oppbevare dem pa egnede steder. Pa dette
stadiet ma det settes regler som identifiserer lagringsplassene, og sikrer at gjenstandene
plasseres pa deres respektive steder. Dette gjgr at materialer og dokumenter kan plasseres og

lagres sa raskt som mulig (Courtois m.fl., 2007).

Seiso - Rense. Dette trinnet kan utfgres parallelt i‘ !A 9

'l
: ‘\ | Standardiserer
a sikre at arbeidsplasser og maskiner rengjeres Ql_/

regelmessig og er i optimale driftsforhold, ettersom

uregelmessigheter vanligvis oppdages raskere og lettere § et

pa renere arbeidsplasser (Courtois et al., 2007). _3,: 22:‘;:,"

4, Seiketsu
5. Shitsuke

med organisasjons - og lagringsfasen. Den har som mal

<58 pa Japansk>

Seiketsu - Standardisere. Etter 3 ha utfert de
Figur 1: lllustrasjon av fremgang av 55

foregaende trinnene er det mulig a si at selskapet har
nadd en optimal tilstand, gitt at arbeidsplassene er rene, organiserte og effektive. Nar du oppnar
dette trinnet, star det imidlertid ogsa overfor det mest kompliserte aspektet ved 5S; & preve a
holde arbeidsplasser under utmerkede forhold pa lang sikt. For & oppna dette, ma selskapene
standardisere regler som er definert i de foregaende trinnene. Dette bgr gjeres sammen med
ansatte, ettersom de er de mest kunnskapsrike i arbeidsplassene. Dette trinnet skal sikre at alle
regler fglges slik at organisering, lagring og regelmessig rengjering blir en vane, og forhindrer

tilbakefgring av tidligere darlige vaner (Patel & Thakkar, 2014).

Shitsuke - Opprettholde. Det siste trinnet i 5S tar sikte pa a sjekke om materialer og
dokumenter er lagret pd passende steder. Inspeksjoner blir utfart for a se om utstyr er under
normale driftsforhold og regelmessig rengjering blir utfert (Patel & Thakkar, 2014). Pa dette
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stadiet ma bedrifter effektivt markedsfare 5S, trene sine ansatte om alle aspekter av metodikken

og sikre at de oppfyller sitt ansvar.

Womack og Jones (1996) bemerker ogsa at noen ma veere leder for Lean
implementeringen, og hevder at firmaet som bringer alle designene og komponentene sammen
til det komplette produktet bar veere ledende. Vellykket bruk av 5S kan gi fglgende fordeler;
arbeidsplasser blir mer effektive, organiserte, rene, produktive og trygge; forbedring av de
ansattes arbeidsforhold og verdier; bedre syn pa problemene; som daglige aktiviteter av ansatte;
gkt produktivitet, fleksibilitet, kvalitet, sikkerhet og motivasjon for ansatte; reduksjon av
kostnader, uproduktiv tid, rom og bevegelser; og reduksjon av tap relatert til feil og brudd
(Chapman, 2005; Kumar et al., 2006; Gapp et al., 2008).

4.0 Metodologi

Valg av forskningsmetode setter fgringer for innsamling, bearbeiding og tolkning av
data (Lewis, Saunders & Thornhill, 2009). Dette betyr at forskningsmetoden jeg har valgt
pavirker direkte hva slags data jeg bar benytte, derfor er det viktig & anse sammenhenger i data

som et resultat av metoden de er innhentet pa.

Kvalitativ metode kjennetegnes med liten grad av formalisering. Denne metoden sikter
primart pa & skape en forstaelse for det problemet en undersgker. Forskerens forstaelse og
tolkninger er sentralt i en kvalitativ metode. Et kjennetegn ved metoden er nerhet til
datakildene, og metoden gir stor fleksibilitet i datainnsamlingen. | undersgkelsen kan man pa
grunnlag av nye erfaringer endre pa problemstillingen. Det er ogsa mulig a tilpasse
undersgkelsen ut ifra hvem som skal undersgkes, for eksempel hva slags sparsmal og

rekkefglge pa sparsmal som blir stilt (Holme & Solvang, 1996).

4.1 Case design

Caseundersgkelser er ment a vaere dyptgaende og faller innunder intensivt design. Ved
bruk av et casedesign benytter man seg ofte av kvalitative tilnerminger, som for eksempel
observasjon eller apne intervjuer. Nar en gnsker a beskrive en spesiell situasjon vil casestudier
veere best egnet (Jacobsen 2005). Bruce L. Berg og Howard Lune (2012, s. 342) beskriver
caseundersgkelser som «en systematisk innhenting av en mengde informasjon om en gitt

organisasjon, for & gi forskeren innsikt til livet i den organisasjonen».
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Case studier benyttes nar en skal innhente mye informasjon fra fa enheter i en empirisk
avgrenset enhet, for eksempel en gruppe eller en organisasjon. Undersgkelsen er ogsa tid- og
stedspesifikk. I mitt tilfelle er de ansatte i Salatfabrikken Bama den definerte og avgrensede
gruppen. En case velges fordi det enten er typisk for det som skal undersgke eller fordi det er
spesielt og kan bidra til & utvikle ny teori pa omradet (Askheim og Grenness 2008).
Caseundersgkelser krever flere metoder eller kilder til data. Jeg fikk tilgang til interne
dokumenter og har i tillegg innhentet data fra observasjoner og individuelle dybdeintervju.
Dette taler for at undersgkelsen min er et casestudie. Yin (2003) legger frem at man ber utvikle
en teori far man samler inn informasjon i en caseundersgkelse. Dette mener Yin er sentralt av

fem grunner:

1. Caseundersgkelser egner seg best til & gi svar til problemstillinger som inneholder
hvordan og hvorfor spgrsmal slik som min problemstilling inneholder. 2. Teoretiske antagelser
vil styre undersgkelsen, i form av utformingen av min intervjuguide. 3. Forskningsspgrsmalet
bestemmer hvordan enhetene som analysen omfatter, skal defineres, i mitt tilfelle samtlige
ansatte i Bama. 4. Analysen baserer seg pa teoretiske antagelser, mitt tilfelle er antakelsene at
Lean er en mate & gke effektivitet ved produksjonsbedrifter, og at de tre kritiske faktorene har
sammenheng med effektivitet som det kan veere mulig & endre pa. 5. Forskeren skal tolke

funnene opp mot det som finnes av eksisterende teori pa omradet.

4.2 Datainnsamlingen

I min datainnsamlingsprosess har jeg tatt utgangspunkt i det jeg faktisk trenger og
gnsker a fa svar pa. Som sammenhengen mellom kunnskaps deling, leders grad av involvering
og maskinens tilstand har pa avdelingens effektivitet. Det ble utfert en rekke observasjoner
under studien og er ment som datainnsamlingsmetode for a sikre kontekst i det som skjer pa
arbeidsplassen. Primardata er det som vektlegges da det gir et klarere bilde av situasjonen uten
seerlig bias. Hensikten er en a koble data til den konteksten hvor det er en sammenheng med
fenomenet (Jakobsen, 2005). Jeg har ogsa benyttet meg av sekundardata i form av dokumenter
som gjenspeiler hverdagen i selskapet, som Johannesen, Tufte og Kristoffersen (2010)
anbefaler. Innsamlingens metoder er delt i tre; interne dokumenter, individuelle dybdeintervjuer

0g observasjoner.

Observasjoner som har blitt utfgrt har i hovedsak vert av to typer. Den ene typen har
veert en formell malrettet observasjon over en tidsbestemt periode ved oppstart av linjer pa

15



SN

University of
South-Eastern Norway

forste skift'. Observasjonens hensikt var & samle data for av dekke ulike rutiner og kartlegge
arsaken for de eventuelle tidsforskjellene. Den andre typen har vert sporadiske og tilfeldige
observasjoner, samtaler med operaterer og ledere. Malet har vart a se leders innovering,
kunnskapsdeling og hvordan maskinene operer i den reelle konteksten. Denzin og Lincoln
(2011) fremhever at en vektlegging av prosesser og meninger som ikke kan males i kvantitet
eller frekvenser, har som mal & gjgre funnene ikke allmenngyldig, men & fa en dypere forstaelse

av fenomenet man studerer.

Ifalge Gripsrud m.fl. (2004) er dybdeintervjuer et utmerket verktgy for a kartlegge
informanters personlige meninger og erfaringer. Individuelle dybdeintervju er ogsa egnet nar
man vil ha fyldige og utdypende svar. Intervjueguiden er semistrukturert som legger til rette for
a fa gode og fyldige svar ved bruk av apne spgrsmal. Intervjuguiden er basert pa temaet rundt
faktorer som kan pavirke effektivitet. Dersom tema var kunnskapsdeling, men objektene
snakket om andre tema sa ble dette notert. Det at flere bekreftet det samme ble notert ogsa ned,
da slik enighet gir indikasjon pa felles forstaelse for et fenomen. Samtidig er det mulig & se hva
hvert objekt fokuserer pa mest. Dette gir en indikasjon pa deres forstaelse for jobben og
arbeidsplassen deres.

Leders involvering
Hvordan samarbeider du med dine nsermeste ledere?
- Far du beskjed om hva du skal gjore eller kan du bestemme litt selv ogsa?
La oss tenke oss en situasjon der det oppstar problemer under produksjonen. Hvordan
lpses dette/Hva gjerdu da/eller lignende.
- Oppleverdu at lederen din kan lgse problemer du ikke klarer? — Hvorfor (preve a
finne ut om det er pga kompetanse, oversikt, beslutningsmyndighet eller hva)
Kan du fortelle litt mer om hvordan du samarbeider med dine naermeste medarbeidere og

ledere. Kan du silitt om det?
Tabell 2: Utsnitt fra intervjuguiden

For de spersmalene som anses a vare hovedspgrsmal sa er det ogsa undersparsmal i
tilfellet det ikke er tilstrekkelig med svar pa hovedspgrsmalet. | kvalitativ forskning bar
forskeren som regel utarbeide en intervjuguide, det vil si en oversikt over hvilke temaer jeg ma
gjennom i lgpet av intervjuet (Jacobsen, 2005). Intervjuguiden ble delt opp i tre temaer;
kunnskapsdeling, leders involvering og maskin tilstand. Inndelingen hjelper med sikre at hvert
enkelt intervjuobjekt var gjennom samme tema. Intervjuguiden bestod av 11 hovedspgrsmal og

10 underspgrsmal.
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4.3 Utvalg og rekruttering

Jacobsen (2005) mener at det er et klart skille mellom informant og respondent.
Respondenter er personer som har direkte kjennskap til et fenomen, for eksempel ved at de har
deltatt i en konkret hendelse. Informanter er personer som ikke representerer den gruppen jeg
undersgker, men fortsatt har kunnskap om hendelsen eller fenomenet. I mitt tilfelle er det kun

respondenter jeg har intervjuet.

Respondentene far en samtykkeerklaering som ma forstaes, godkjennes og signeres. |
denne erkleringen vil det komme frem at anonymitet vil veere hgyt prioritert, og det vil ikke
veere mulig & koble opp svarene mot intervjuobjektene. En slik anonymitet sikrer at barrierer
som kan pavirke kvaliteten pad svarene fjernes, og intervjuobjektene faler seg mer apen.
Utvalget bestar av fem personer, der mer enn fem kan fare til repeterende informasjon og gjere
undersgkelsen tidsmessig krevende. Fem personer er relativt stor andel av fast ansatte som er
til stede per skift for pakkeri avdelingen. I gjennomsnitt er det 14 ansatte per skift og 35 prosent
av disse skal intervjues. Ulempen med & intervjue ansatt under arbeidstiden er at det kan vare
lett for ledelsen & kunne spore opp hvem som har veert intervjuet, men det vil ikke vaere mulig
a koble opp svarene til den enkelte. Jeg godtar dette pa bakgrunn av Askheim og Grenness
(2008) sitt utsagn om man kan aldri ivareta anonymiteten 100 prosent i kvalitative

undersgkelser.

4.4 Gjennomfgring

Intervjuene ble gjennomfagrt med meg og én intervjuobjekt om gangen. Intervjuene ble
holdt i bedriftens egne lokaler inne pa et kontoromrade. Rommet var meget lydtett og samtlige
intervjuer ble gjennomfart uforstyrret. Jeg serverte vann, kaffe og frukt med et gnske om a
skape en avslappet atmosfaere. Lydopptakene av intervjuene ble gjort via mobil telefonen med
et intervju funksjon. Det ble informert om at lydopptakene vil bli slettet nar jeg var ferdige med
disse, 1. november 2020. | tillegg til opptakene ble kroppssprak notert. Det ble foretatt et
pilotintervju fire uker fgr den avtalte intervjurunden. Pilotintervjuet var med en av lederne i
bedriften og var ment a avdekke eventuelle hull i intervjuguiden og spgrsmal som var uklare,
for & se om jeg far svar pa det jeg gnsker og om det er rom for & fa tilleggsinformasjon.

Rekkefglgen av intervjuene har blitt omrokert nar det presenteres i oppgaven.
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Observasjoner som har blitt utfert har i hovedsak veart av to typer. Den ene typen har
veert en formell malrettet observasjon over en tidsbestemt periode ved oppstart av linjer pa
forste skift''. Observasjonens hensikt var & samle data for av dekke ulike rutiner og kartlegge

arsaken for de eventuelle tidsforskjellene. Den andre typen har vert sporadiske og tilfeldige

observasjoner, samtaler med
operatgrer og ledere. Malet har veert &
se leders innovering, kunnskapsdeling
og hvordan maskinene operer i den
reelle konteksten. Denzin og Lincoln
(2011) fremhever at en vektlegging av
prosesser og meninger som ikke kan
males i kvantitet eller frekvenser, har
ikke

allmenngyldig, men & fa en dypere

som mal & gjgre funnene

forstéelse av fenomenet man studerer.

Dato: 26.02,.2020

Morgen mgte: Start 0600 og ferdig
0610,

Linje 1- 8 Beskrivelse av prosess Tidsforbruk

Nedetid og feil

Linje 1 var ferdig med fjerning av presenninger og poser 35 minutter 10 minutter for 3 finne
innen 06:15. Kickken 06:30 var maskinen klar og produktet stige/trapp til & kunne
heist opp. TCP krasjet da en eske ikke ville g3 videre. Krevde fierne defekt eske fra
trappetrinn for 3 fjerne esken. Men brukte ca. 10 minutter TCP.

pé & hente trappestige. Arsak er at stigen ikke var pa sin

designerte plass etter bruk av skiftet for.

Linje 2 var ferdig med a fjerne presenninger innen 06:250g 50 minutter 20 minutter med

satte pd tube med film innen 16:35. Men startet ikke justering av poser og
praduksjonen innen klokka 06:55. vekta.

Linje 3 hadde problemer med tube etter mistanke om 55 minutter 20 minutter med

skade. Presenninger ble fjernet innen 06:30 og
produksjonen var ikke startet fgr klokka 07:00.

nedetid pé grunn
skeive skruer i
plattformen til tuben.
Inkl. justering for
posepakker.

o Tabell 3: Utsnitt av registreringstabell for observasjon
4.5 Databearbeiding

Data som ble samlet gjennom observasjonene ble videreutviklet i tabell format for a
kategorisere og fa bedre oversikt. Jeg hadde fri tilgang til lokalene for & utforske selv. Dette ga
meg selvstendighet til & observere de momentene som kunne vere av relevans. Samtaler som
ble foretatt underveis med medarbeidere og operatarer farte ogsa til & bygge kunnskapsbasen

min.

Intervjuene ble transkribert for & kunne se etter mgnster og sammenhenger. Ettersom
intervjuguiden var inndelt etter tema, sa ble det lettere & kategorisere svarene. Dette gir mulighet
for & kode svarene for & se sammenheng og mgnster blant deltakerne (Johannesen, Tufte og
Kristoffersen 2010). Jeg benyttet fargekoding i farste omgang der hvert tema hadde sin farge,
deretter ble transkripsjonen fra intervjuene kategorisert basert pa farger. Utsagn som ikke hadde
relevans, ble systematisk fjernet. De fleste som jobber som maskinoperatar har norsk som sitt
andre eller tredje sprak, og dermed kunne spraket veere en utfordring. For & motarbeide dette
har jeg benyttet meg av semi-strukturert intervju design fordi det legger faring for apen samtale,
som gir mulighet til & forsta hverandre bedre.

Eksempel pa koding av data:
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Spersmal: Er du komfortabel med & dele den kunnskapen du besitter med dine kollegaer?
Tema: Sammenhengen mellom kunnskapsdeling og effektivitet

Kode: Rad = Kunnskapsdeling, Grgnn = |_eders involvering Bla = maskin tilstand

PMOL1.: Ja, jeg har ingen problemer med a fortelle de jeg jobber det jeg kan fordi da kan de
jobbe bedre eller unnga problemer. Jeg spar mye selv ogsa og selv om jeg ikke for alltid svar
sa er jeg likevel forngyd med a fa svar pa ting jeg lurer, men jeg far ikke alltid det, vi har ikke
tid. Men hvis vi deler informasjon med hverandre sa leerer jo alle. Spesielt de nye som
kommer hvis vi ikke forteller dem sa gjar de mye feil og det kan gi stop. For eksempel mange
som har jobbet lenge kan fikse maskinen fort selv, men ikke alle kan og det er mye stopp nar

ting ikke blir fikset og alt samler seg. Alle er forskjellige og kjarer linjen forskjellig.

PMOQO2: Jeg har ikke problemer med det men jeg vet om noen som ikke forteller alt, spesielt
under opplering var det mye jeg ikke fikk svar pa og hele tiden var redd jeg skulle feile. Jeg
skjgnner ikke hvorfor det skal veere et problem. Det er viktig at vi forteller hverandre det vi
har erfart, ellers lerer vi aldri. Jeg husker en gang jeg fikk ikke informasjon om & gjare noe
som egentlig tok fem minutter a forklare. Det endte med sirka en time omarbeid for a fikse

feilen.

Tabell 4: Eksempel pé koding ved hjelp av farger, dette ble gjort for hdnd med tusj, men
overfgrt digitalt ved hjelp av Microsoft Word.

Ved hjelp av en slik fremgangsmate er det lett for meg a kategorisere og se
sammenhengen mellom de ulike temaene og effektivitet (Kvale og Brinkman 2009). Slik har
jeg gatt frem for alle de tre temaene, og det har gitt en oversikt som er lett & tolke. Fargekodene
gir informasjon om hvordan disse ulike faktorene samspiller til tross for at de kan virke som

helt separerte omrader.

4.6 Palitelighet og troverdighet

Palitelighet handler om jeg maler det jeg har til hensikt & male, og i hvilken grad
tilfeldige forhold innvirker pa resultatene. Dette kan veere forhold ved omgivelsene, forsker og
undersgkelsesinstrumentet. | et intervju vil kommunikasjonsprosessen i seg selv danne et stort
rom for misforstaelser, ulik oppfatning av spersmal, og om jeg har notert og transkribert korrekt
(Dalland 2000; Askheim og Grenness 2008).

Fellesspraket har veert norsk under intervjuene, men de som har blitt intervjuet behersker

spraket ulikt. | en normal situasjon kunne sprakbarrieren veert en utfordring, men i mitt tilfelle
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sa behersker jeg en rekke sprak som gir mulighet til & forsta de bedre. Noe som kan pavirke
resultatet av en eventuell retest kan veere forskers og respondentenes dagsform,
formuleringsevne samt intervjuguidens struktur (Askheim og Grenness 2008), og eventuelle
antakelser i forkant av studien. | kvalitative undersgkelser kan det a undersgke paliteligheten
derimot veere bade utfordrende og ikke alltid like hensiktsmessig. Ettersom at jeg har
gjennomfart en casestudie som er en form for temperaturmaling akkurat der og da, kan det

derfor veere vanskelig & gjenskape det samme.

For & gke troverdigheten utferte jeg et pilotintervju for & undersgke om sparsmalene
mine virkelig fanget opp det jeg var ute etter a undersgke (Dalland 2000). En veileder fra Bama
sin side, en veileder fra skolens side og meg selv har gjennomgatt spgrsmalene for a sikre at

troverdighetene opprettholdes.
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5.0 Resultater

| dette kapitlet skal jeg presentere resultatene av intervjuene og observasjonene i lys av
tidligere presentert teori. Eksempler pa svar fra intervjuet vil bli trukket frem for a illustrere
eller understreke poeng. En del av mine observasjoner vil bli presentert for vise til eksempler

fra virkeligheten.

5.1 Kunnskapsdeling

Taus kunnskap er knyttet til sanser, bevegelsesferdigheter, fysiske opplevelser, rutiner
og ulike ‘tommelfingerregler’ (Nonaka, 1994). Dette stemmer med undersgkelsens resultater,
mye av den kunnskapen som operatgrer besitter pa Bama er innlerte rutiner som de har fanget
opp gjennom arene, og pa den maten blitt flinkere til jobben sin. Ansatte som har jobbet mer
enn ti ar sammenhengende viser & ha kunnskap som naer knyttet til erfaring framfar systematisk

opplaering eller oppfelging.

En operatar som har jobbet i mer enn ti ar ar sier: «Min opplering varte i 3-5 dager hvis
jeg husker riktig far jeg hadde ansvar for linjen». En annen operater sier «jeg fikk oppleering i
litt over en maned, men de sa forskjellige ting til meg. En leerte meg mye mens en gjorde det
ikke». Slik kommer det frem av intervjuene at de aller fleste er enige i at de opplevde
oppleeringen som svakt og at det er derfor noen er flinkere og kan mer enn andre. Det kommer

ogsa frem at ikke alle er villig til & dele informasjon med hverandre.

Til sparsmal som: Er du komfortabel med & dele den kunnskapen du besitter med dine
kollegaer? Sa svarer intervjuobjektene: «Ja jeg har ingen problemer med a fortelle andre pa
jobben hva jeg kan, men det er ikke alle som forteller meg hva de kan. Jeg spurte mye om hjelp
far, men etter hvert sa merket jeg at folk fortalte meg mindre og mindre. Det er noen som fortsatt
hjelper meg hvis jeg lurer pa noe, men jeg tror det er mer pa grunn av at vi er fra samme
kultur». Her forteller ansatte at de selv ikke har problemer med a dele sin kunnskap, men at de
far ikke alltid samme tilbake, hvis de far samme tilbake sa er det av de personene de har mest

tilfelles med blant annet pa grunn av samme kultur.

Videre spgr jeg om det er tilrettelagt for at du kan dele kunnskap med dine kollegaer?
Til dette svarer en operatgr slik; «Det er ikke et bestemt sted eller mate vi har fatt opplaering
eller blitt oppfordret til & dele kunnskap med hverandre pa, noen gjar det i pausen, noen pa
arbeidsplassen og noen deler ikke i det hele tatt». Oppfalgingsspersmalet avslarte et veldig

viktig aspekt av kunnskapsdeling, nemlig sprakutfordringer og kulturforskijeller. Fordi svaret
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fra intervjuobjektet peker pa de utfordringene de sliter med daglig. Det er mange forskjellige
mennesker fra land som Afghanistan, Pakistan, Irak, Tyrkia, Polen, Vietnam, Norge, Thailand

og Eritrea.

Det har veert tilrettelagt for norskkurs tidligere i regi av Bama, men dessverre matte det
avlyses pa grunn av lite deltakelse. 1 2020 har det blitt opprettet en digital alternativ for a hindre
stadig flere misforstaelser. Jeg spurte de ansatte om de fglte motstand nar de deler informasjon.
De svarer at motstanden direkte fra en person er ikke alltid lett & se, men motstand pa grunn av
stay, stress og sprak gjar det vanskelig & fa meningsfulle informasjonsdeling med mindre det
skjer i kantina. Oppholdet er sapass begrenset pa kantina at ansatte sier: «Vi tenker mer pa a

spise, rayke eller rekke & benytte pausen for & hvile enn a snakke om produksjonen.

Det poengteres at arbeid med kunnskap i en organisasjon kan vere en utfordring for
innovasjon. Nonaka (1994) har understreket at taus kunnskap er utfordrende a identifisere, og
dermed ogsa a dele. Noe som er ganske evident basert mine observasjoner og undersgkelser.
Pa grunn av dette sa undersgkte jeg videre om forskjellene pa hvor mye av kunnskapen til

ansatte er i form av taus kunnskap eller eksplisitt kunnskap.

Jeg spurte: Fikk du dokumenter, papirer eller lignende materiell for & styrke din
oppleering? Her fikk jeg blandet svar. Noen mente de fikk nok av papirer og dokumenter mens
andre mente at de matte lzre forlgpende fra den personen de var oppleering hos. For eksempel
sa sier et intervjuobjekt; «Vivar med pa presentasjon og fikk 4 timer opplering av leverandgren
direkte om linje 7 og 8. Na kan mange av oss kjgre disse linjene, men mange andre har glemt
siden det er mye & kunne og det er mange maskiner. Hvis vi ikke rullerer pa maskinene vi driver
sa glemmer man fort». Her kommer det frem at det ikke holder med a gi god opplering hvis
ikke ansatte for utevd sine kunnskaper. Dette er ganske interessant fordi ansatte selv er klar

over en av utfordringene for kunnskaps tilegning og kunnskaps deling.

Det er mange rutine dokumenter pa Bama som beskriver ulike rutiner steg for steg, men
det er den tause kunnskapen som ikke blir godt formidlet videre. Resultat for kunnskapsdeling
viser at den stgrste utfordringen stammer fra sprakbarrieren, ulik beherskelse av spraket
forhindrer opptak og formidling av kunnskap som de selv har tilegnet gjennom sine opplevelser.
Det kommer frem at det er mangel pa en strukturert opplering for alle operaterer. Resultatet

viser ogsa at kunnskapsdeling ikke har vert i fokus som et virkemiddel for & gke effektivitet.
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5.2 Leders involvering

Nar det gjelder sammenhenger til hvordan intervjuobjektene kobler leders involvering
mot avdelingens effektivitet. S& er sammenheng sterst mellom til hvilken grad leder
anerkjenner ansatte og hvor ofte leder ser de samme problemene som ansatte ser. Intervjuobjekt

som har jobbet mer enn fem ar svarte pa fglgende spgrsmal slik:

Hva mener du om leders involvering nar det oppstar problemer under produksjon? «Jeg
opplever min leders involvering som god, vi har godt miljg pa jobb og alle liker hverandre.
Utfordring som vi har pé& pakkerit er at det er masse problemer med maskiner og nar de blir
gdelagt sa tar det lang tid for det skjer noe. Da ma vi ha ekstra vikarer for a fylle tapt kapasitet,
det blir stress for oss ogsa. Det ender opp med at mange jobber overtid frivillig for & bli ferdig

med produksjonenx.

Oppfelgingssparsmal: Pa hvilken mate gnsker du at lederen din involverer seg i en sann
situasjon som du beskriver? «Jeg gjer jobben min hverdag og det gjgr ogsa mine ledere, men
min jobb er & drive linjen og jeg har ikke autoritet eller kunnskap nok til & reparere problemer
som er store. Det min leder kan gjare er a vaere mer pa gulvet med meg eller oss. Fordi nar vi
klager om ulike problemer om linjen sa virker det som vi klager bare og ikke vil jobbe kanskije.
Om leder opplever frustrasjonen med oss nar vi ma kjgre et produkt innen en viss tid og

maskinen er halvveis gdelagt sa skjer ting kanskje raskere.»

Kotter (1996) presiserer at ansatte ofte vil delta i endring, men fgler de blir hindret av at
sjefen ikke gnsker eller gir de mulighet til det, samt mangel pa kunnskap om endringsprosessen
og malet. Dette kommer tydelig frem under observasjoner. Resultatene viser at ansatte har vert
oppmuntrende og engasjert i forbedringsprosessene. lIgjen kommer det tydelig frem av
intervjuene, hvor samme pastander gjentar seg; «Ja det er mye vi kan forbedre (...)», Vi trenger

mer opplaring og maskinene ma veare i bedre stand «(...).

k mener at Lean-filosofien gnsker a frigjgre de ansatte og oppfordrer til stor grad av
involvering. Lederen ma bevisst og eksplisitt gi de ansatte muligheten til & ta ansvar og utfare
handlinger, bade oppgaver de blir tildelt og oppgaver de selv tar initiativ til (Atkinson og

Nicholls 2013; Houburg 2010). Involvering av de ansatte tidlig i prosessen er kritisk, ikke minst

1 pakkeri avdeling pa salatfabrikken Bama. Ansvarlig for posepakking og pallering.
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for & gi de mulighet til & tilegne seg nye egenskaper for a handtere endring. (Ramakrishnan
2013).

Lederen ma ga foran og vise vei, det hjelper ikke bare & prate om hva som skal gjgres
dersom lederen ikke gjar det selv. Kotter (2013) presiserer at dette har med at mennesker ofte
styres ut fra falelsesmessig tilknytning. Lederskap ber ikke delegeres til eksterne Lean-
koordinatorer eller konsulenter, fordi ledelsen personlig eie og lede denne prosessen,

kommunisere visjonen, malene og de grunnleggende prinsippene (Ljungstrom 1997).

5.3 Maskinens tilstand

Hvor lang tid tar det vanligvis fra en feil oppstar til det blir rettet opp?

For dette tema var spgrsmalene rettet mot betjening av maskinene og om det var noe
operatgrene trengte for bedre & kunne kjare maskinene/linjene. Med det farste sparsmalet ville
jeg avdekke hvor lang tid det tar fra en feil oppstar til den er rettet pa? Til det sa svarer
operatgrene det jeg selv har observert under feltarbeid. Det finnes 2 type feil som operatgrer tar
opp. Den ene typen er eksisterende feil og plager ved maskinene som over lang tid ikke har blitt
fikset. Det andre er nye feil som enten oppstar pa grunn av akutte situasjoner eller fordi arsaken
ligger i en eksisterende feil. Videre spgr jeg hvor ofte operaterer ma lgse problemene pa
egenhand. Det kommer imidlertid svar pa at det skjer ofte, hvis operatarer ikke tar ansvar for a

rette pa eventuelle feil sa ender det med normalt en time venting og totalt stopp av linjen.
Hva slags problemer skaper mest venting og frustrasjon?

Ifalge de intervjuede operatarene sa er det en rekke problemer som gjentar seg for alle linjene
og de mener at dersom flere av disse omradene er forbedret sa vil det veere mulig & produsere

starre mengder poser per dag.

Vekten for produkt distribuering ma stilles inn og festes slik at den kan levere riktig mengde
produkt for hver pose. Store mengder av under og overvekt skaper store frustrasjoner og

problematikk.

Sma problemer pa teipmaskiner, feil med esker og mangel pa verktgy. Er noe av det som

blir oftest tatt opp i1 samtaler med operatgrene.

- Kommunikasjonen mellom produksjonsomradet og renrommet som er et mellomlager av
ferdigvasket ravarer ligger, ma forbedres, da det na er mye roping og meldingen mottas ikke
alltid.
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Mangel pa kunnskap og erfaring operater ber om vanlige vikarer, folk som er kjent med det

som trenger gjegres og hvordan de gjer det. Mye tid gar tapt for & utdanne de nye vikarene nar

de ankommer.

Produksjonen via disse maskinene stoppet aldri
gjennom en hel dag under mine observasjoner, i de aller
alvorligste tilfellene erstattes en defekt del av linjen med
manuelt arbeid. Et vanlig problem er at multi-vekten for

produkt distribusjon som er ansvarlig for dosering av riktig

mengde produkt i hver pose blir ofte defekt. Pa Salatfabrikken

Eksempel pg multihead vekt for révare
er det 8 multivekt for pakkeriavdelingen. Disse vektene har dosering

alt fra 14 til 16 buketter som veier og kombinerer med
hverandre for riktig dosering. Dersom en av disse blir defekt sa blir kombinasjonen for dosering

svekket, det fgrer til store mengder av svinn.

Svinn som oppstar, er farst og fremst under og overvekt. Produktene pa salatfabrikken
er sveert ngye veide og fgler markedsstandarder og protokoller for vekt. Det er ulike grensesnitt
for aksept av under og over vekt, men normalt ligger det pa minimum 4 gram under total vekt
for posen og maksimum 9 gram for overvekt. Etter mine observasjoner sa kommer det frem at
Salatfabrikken ikke bare taper enorme mengder av ravarer til overvekt, men taper ogsa mye tid
pa omkjgring av produkter som ikke megter standarden. Dette pavirker ledetiden og skaper
frustrasjon for operatarer. 1 mange tilfeller sa pavirkes ogsa leveranse av produktet, ettersom
Bama operer etter pull-metoden som made to order og blir levert samme dag. Som tiltak sa

bestilles det vikarer som manuelt fordeler produktet.
Maskin tilstand til linjene

Linje 1 — Stort sett gar denne linjen fint nar det gjelder vekta, selv om det er noen
buketter som ikke alltid er operasjonelle. Det er 14 buketter. Det er ikke mye omlegg pa denne
linjen og det produserer lange serier alt fra 10.000 poser — 20.000 poser per skift. Linjen er hel

automatisk. Sterste utfordring er Robotcelle som er ansvarlig for posepakking i esker.

Linje 2 — denne linjen er av samme merke som linje 1 og har de samme
problemstillingene som linje 1. Forskjellen er at denne linjen litt mindre produserte poser per
dag i forhold til linje 1. Men linje 1 er nyere og har mindre defekter. Starste utfordring er
Robotcelle som er ansvarlig for posepakking i esker.
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Linje 3 — Denne linjen er helt ny og her produserer det flere ulike produkter, sa det er
starre variasjon og flere omlegg. Alt fra storkjgkken til dagligvare produkter produseres her.
Men selvet multivekt har lenge veert en utfordring da mange buketter har veert defekte. Ledelsen
har bestilt service flere ganger, men problematikken gjentar seg og de samme bukettene viser

feil signal igjen.

Linje 4 — Denne linjen produserer til storkjekken, dagligvare og salatbar og er an av de
maskinene som har flest omlegg, men ogsa flest problemer med multivekt. Produktene som
produseres her krever riktig niva av oksygen som igjen blir styrt av hvor jevnt maskinen kjarer.
Men pa grunn av problemer med vekt vil maskinene stoppe mye underveis, som farer til feil
niva av oksygen, som pavirker holdbarheten. Disse posene vrakes og Kjares pa nytt for & mate
kvoten. Lenge har det blitt brukt en vikar for a fordele manuelt. | gjennomsnitt kjgres 1 kg
produkter 27 poser per minutt, men en ny bestilling og reparasjon av vektene fra ledelsen sa er

det na mulig a kjgre opptil 33 poser per minutt uten noen ekstra pa vekta.

Linje 5 — her produseres det lange serier og det er korte omlegg, utfordringene som
skaper problem er transport band for poser. Det oppstar ungdvendig stopp fordi poser kan
tilfeldig falle pa sensor som stopper hele linjen. Det tar ikke lang tid a starte produksjonen igjen,
men det skjer ofte. Det tar opptil 2 minutter og i lgpet av hel dag kan det skje 18-20 ganger. 2
minutter * 18-20 ganger = Bama taper 36-40 minutter hverdag bare pa grunn av dette. Videre
er det vekta pa linje fem styrt av sensorer som styrer hvor mye produkt det skal veere pa vekta,
sensoren maler hgyde. Dette skaper frustrasjon fordi operater har ingen direkte mate a styre
minimum og maksimum vekt. | motsetning til andre linjer der det er mulig a styre fra skjermen.
Vektene ligger i andre etasje, sa operatarer ma bevege seg ofte vekk fra maskinen for a justere
det som skjer pa vekta. Det har veert tilfeller at ansatte har skadet seg fordi de ma lgpe opp og
ned for & justere vekta manuelt. Jeg spar intervjuobjektene om hva som gir dem mest
frustrasjon? De svarer at nar de ma ga opp for a fikse noe i andre etasje, sa skjer det noe nede,

som farer til at de ma lgpe ned igjen til maskinen. Og dette skjer veldig ofte.

Linje 6 —Den aller starste utfordringen her er multivektene, i den perioden jeg har utfart
studien sa har det i gjennomsnitt veert 7 buketter som har veert defekte av 14 stykker. Det vil si
en reduksjon pa 50 prosent av maskin kapasitet. Denne linjen er den mest manuelle linjen, sa
det er ikke de samme utfordriegene nar det kommer til robotceller. Det brukes 1 vikar pa vekt
og 2 vikarer nede pa linjen pluss en operater. Her kan det veere opptil 18 omlegg i lgpet av et
skift med produktserier som kan veere 30 poser eller 1000 poser. Hastigheten er sveert redusert
pa grunn av defekt vekt.
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Linje 7 — Har ikke veert under operasjon under studien pa grunn mindre bestillinger som

falge av Covid-19 viruset. Linjen er relativt ny og er en av de maskinene sammen med linje 8

som fungerer best.

Linje 8 - Har ikke veert under operasjon under studien pa grunn mindre bestillinger som

folge av Covid-19 viruset.
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6.0 Diskusjon

Kunnskapsdeling og effektivitet pA Bama har uten tvil en sammenheng. Det at det er
felles meninger rundt opplaering, formidling av informasjon, niva av sprak forstaelse og hva
slags effekt det har pa arbeidsplassen, er dokumentert i studien. Viktigheten av & ha kunnskaps
niva hgyt kontinuerlig er en utfordring for bedrifter som benytter seg av vikarer, som i Bama.
Det betyr at de faste ansattes kunnskap ma forsterkes slik at bedriften kan fa nytte av det.
Ulempen med bruk av vikarer er at det er alltid en del som er i starten av leeringskurven, og
dermed ikke viser effektivitet i like stor grad. Resultatene fra intervjuet og observasjonene gir
sterke indikasjoner pa at kunnskap er sveert viktig for a drive en linje effektivt. For eksempel sa
oppdaget jeg etter en maneds observasjon av produksjonen at maskinen alene ikke var en faktor
for antall produserte. Nar samme maskin ble operert av en annen ansatt en med lengre erfaring
eller kunnskap sa var de mer produktive. En sa sterk bekreftelse av sammenhengen mellom

effektivitet og kunnskapsdeling kan veere vanskelig & avblase som rent tilfeldighet.

Antakelsen om at maskinens tilstand har en effekt pa effektivitet ble bekreftet positivt.
Men kanskje en sann sammenheng er uunngaelig, fordi det er nesten en selvfalge at maskinens
tilstand har en direkte effekt pa effektivitet. Det jeg oppdaget er hvor mye dette pavirker
Salatfabrikken, det at maskinens tilstand er optimalt vil uten tvil fare til gkt effektivitet og
redusert sykefraveer. Ansatte sier selv at de opplever mye frustrasjon i forbindelse med ekstra
arbeid pa grunn av nedsatt maskin kapasitet. Nar en automatisert maskin far redusert kapasitet
sa gker manuelt arbeid. Forbedringsmulighetene virker positive fordi til tross en del misngye
sa har produksjonsnivaet gkt betraktelig de siste arene. Den positive trenden har ikke nadd sitt
hgyeste enda, men kan bli enda sterkere dersom maskinene blir kontinuerlig vedlikeholdt. En
gruppe er like svak som sitt svakeste ledd, det hjelper sveert lite med kunnskap hvis maskinen
ikke vil operere slik den er ment.

Leders involvering er det som binder alt sammen. Kunnskapsdeling og maskintilstand
er to faktorer som pavirker effektivitet direkte, men det er leders involvering som kan sette i
gang endringene som muliggjer forbedring. Salatfabrikken har ledelse som fokuserer pa
forbedring og denne endrings holdningen har vert spesielt sterk de siste fem arene. | dag viser
ledelsen en klar vilje for & forbedre arbeids kvaliteten for & gke effektivitet og produktivitet.
Det har veert mange tiltak gjennom Lean som har veert iverksatt og ledere fra ulike nivaer viser

inkludering og forsgker a fa med alle ansatte pa disse tiltakene.
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7.0 Konklusjon og forslag til tiltak

Som konklusjon til studien ble 5s brukt til & utfare en rekke mindre tiltak pa Bama. Disse
tiltakene springer ut fra de utfordringene knyttet til de tre kritiske faktorene. Nedenfor er det
illustrasjoner som dokumenterer visuelt de endringene jeg har foreslatt og utfart for pakkeri
avdelingen. Hensikten med a utfare disse tiltakene er for a forbedre arbeidsplassen etter Lean
forhold.

Det farste eksempelet er bruk av 5S. Etikettene pa bilde er magnetiske etiketter som

brukes for planlegging av produksjonen for en dag. Det at disse ser bra ut, har riktig dimensjoner

og ikke bruker for mye plass av en Ear Etter

: Spinat 250G SK.

begrenset tavleplass, er noe som krever

lite tiltak, men er lett & gjennomfare. Hver
etikett har blitt redusert med ca. 30

prosent i hgyden uten & miste lese effekten

pa 3 meter avstand. Normalt er ansatte 1

meter unna tavlen under mgter. Ft : _
. o | llsberg Lavpris 1KG
Besparelsen av plass gjer at det er mulig a J b :

bruke samme tavle til & kunne inkludere ' Mcd Lek Skivet 1KG

flere linjer i planlegging uten kompromiss

av plassen. Det skaper bedre oversikt og n g o Salatblanding Lux 1KG

forhindrer misforstaelse i en arbeidsplass

Sammenligning av far og etter for planleggings etiketter

som har varierende sprak forstaelse.
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Andre eksemplet fglger Lean prinsippene |

Unbrakosett: Skiftengkkel: Penn: [Kalkulator: |

P

[ Skruetrekker: [ Tefionteip:

om & unnga svinn. Svinn i form av ungdvendig

bevegelser og momenter som er ungdvendig. For a

unnga at operatgrer gar vekk fra sine linjer for a

hente verktgy og andre ngdvendige ressurser for

dagligdags produksjon s& anbefales det & ha alt i en

produksjons boks med klar informasjon om

innholdet. Pa den maten finner alle det de trenger

og uten & ha behov for & ga rundt i arbeidsplassen

for a finne noen som har. | en produksjonsbedrift

sa er det mange tekniske deler som kommer i

mange starrelser og fasonger, det kreves derfor en

sterk kontroll regime for at alt er tilgjengelig til rett

tid. 1 gjennomsnitt bruker en operater ca. 4

minutter for de skaffer riktig verktgy, og pa det

meste har linjen stoppet midlertidig i 10 minutter.  oyersikis dokument for produksjonsboks med verkiay
En slik boks kan vaere med pa a spare 30 minutter

I gjennomsnitt hverdag og 150 minutter per uke. Slik tiltak krever igjen veldig lite ressurser,
men i lengden sa sparer bedriften mange timer og disse timene gar til aktiviteter som tilfarer

kundeverdi i trad med prinsipper om Lean.
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Tiltak som har veert pa en starre skala i
5s metode er a lage et langvarig system
og stopp |
Hensikten er & fjerne

for oppfeling av feil
produksjon.
hindringer og reparere feil som oppstar
forlgpende slik at det akkumulerte
resultatet tilsvarer langt feerre stopp av
produksjon. Slik form svinn er kostbar
bade gkonomisk og fysisk. Nar ting blir
fulgt opp, sa skaper det ro hos ansatte og
det gjer jobben lettere. Frustrasjoner blir
til motivasjon og muligheten for at
forbedringsarbeid gker.

Dette dokumentet er laget som
en del av en sterre ‘mappeprosjekt’ som
det ikke ble tid nok til & gjennomfare pa
Covid-19

Hensikten med dokumentet er at det

grunn  av pandemien.
skal bli brukt som en fast rutine for de

forméalene som er listet i dokumentet. En

slik dokument vil ogsa veere ngdvendig

INDUSTRI
Rutine for rapportering av feil for pakkeri og beger BAMA Industri AS
Prosess Salatfabrikken/produksjon/pakking Dokumentkategori
Godkjent dato Siste revisjon
Endret dato Neste revisjonsdato
Gyldighetsomride
Formal.
jonsutstyr vedlikeholdes og ivaretatt
S .

Omfang.
Gjelder alle produksjon:

Malgruppe.

Alle koordinatorer og operaterer som arbeider p4 pakkelinjene

Ansvar.

Fabrikksjef har det overordnede ansvaret

Driftsleder er ansvarlig

Koordinator og PMO for at dette etterleves

sutstyr og maskindeler pa pakkeri og beger.

bama

enhold til HMS reglementet
elighet

for at denne arbeidsbeskrivelsen blir fulgt.

Kartlegging:

Tiltak:

1. [Identifiser

problemet

Finn érsak til problemet. Noter ned tiden problemet oppsto. Dersom operator ikke kan lose

problemet innen 15 minutter, ma nzrmeste leder informeres.

2. Rapporter til

nzrmeste leder

Oppsok nzrmeste leder tilgjengelig for det gjeldene skiftet. Det kan vare driftsleder og/eller

koordinator.

3. Alvorlighetsgrad

Operater ber vare med sammen med narmeste leder for & avgjere hvor alvorlig problemet

er. Leder avgjer om produksjon bor stoppes midlertidig eller om det kan fortsette

4a. Produksjon ber
stoppes

Tilkall vedlikehold umiddelbart for kutte problemer som frer til at produksjonen ma stoppes

midlertidig. Dette avgjores i punkt 3.

4b. Produksjon kan
fortsette

Hyis det er mulig 4 fortsette produksjon, mé feilen rapporters i View til vedlikehold. Hvis det
ikke er tilstrekkelig med skriftlig dokumentasjon si ma bilde folge med. Rapportering m
skje umiddelbart

Tiltaks dokument for rapportering av feil under produksjon, for oppfalging

for ny ansatte nar det gjelder opplaering. Ettersom dette dokumentet inkluderer ogsa

vedlikeholdsavdelingen si anbefalte jeg 4 utnytte en eldre ‘dod’ praksis. Praksisen gikk ut pa

at representanter fra de ulike avdelingene mgtes sammen med vedlikeholdsavdelingen for a

diskutere ngdvendige stopp. En variasjon av denne praksisen ble iverksatt far covid-19 der

produksjonsavdelingens representanter mgttes sammen med vedlikeholds avdelingen for a

diskutere reparasjoner, planlagte arbeid, utfgrte arbeid og manglende arbeid. Slik samarbeid

fungerer i trad med informasjon deling pa tvers av avdelingene, dette vil gi stordrift fordeler.
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Morgen m@te: Start 0600 og ferdig

0e10.

Linje 1- & Beskrivelse av prosess Tidsforbruk Medetid og feil

Linje 1 var ferdig med fjerning av presenninger og poser 35 minutter 10 minutter for 2 finne

inmen 06:15. Klokken 06:30 var maskinen klar og produktet stige//trapp til 2 kunne

heist opp. TCF krazjet dz en eske ikke ville 23 videre. Krevde flerne defekt eske fra
trappetrinn for & fizrne esken. Men brukte ca. 10 minutter TCP.

pé & hente trappestige. Arsak er at stigen ikke var ps sin

designerts plass etter bruk av skiftet far,

Linje 2 var ferdig med 3 fjerne presenninger innen 06:25 0 50 minutter 20 minutter med

satte pd tube med film innen 15:35. Men startet ikke justering av pozer og

produksjonen innen klokks 06:55. vekta.

Linje 3 hadde problemer med tubs etter mistanke om S minutter 20 minutter med

skade. Presenninger ble figrnet innen 06:30 og nedetid pa grunn

produksjonen var ikke startet far klokka 07:00. skeive skrueri
plattformen til tuben.
Inkl. justering for
posepakker.

Linje 4 hadde mange prezenninger i ulike starrelser og 45 minutter 15 minutter justering

operatgr brukte mye tid pi 2 fierne og brette disse, linjen 2v mazkin. Ungdvendig

sto klar 08:40. Linje 4 ventet ogsa pa at printerhodene stopp & minutter for at
skulle bli varmet opp. Produksjon startet 06:55. printerhode skal bli
VErm.
Totalt 25 minutter.

Innen 06: 15 var linje 5 ferdiz med presenninger og fisrning 25 minutter Ingen stopp! Fra

2v posene fra maskin. Innem 06:20 var tube og film justering flerning av

ferdiz. Innen 06:25 var de fgrste test posene produsert og prezenninger til farste

praduksjonen startet 06:30. eske var zlt systematisk
gjennomfart. God
kontroll over egen
prosess.

Linje & fjernet prezenninger innan 06:30 og brukte &5 minutter 30 minutter for 3

ytterligers 30 min pa 2 bytts front og bak jaw. renze/bytte/fikse

Produksjonen startet klokks 07:10. fremme og bakre jaw.
10 minutter med
justering av
posepakker. Totzlt 40
minutter.

Linje 07 var ferdig klar innen 06:50. Ingen produksjonidag. 45 minutter Ingen produksjon i dag.
faskinen ble bare
klzrgjort for eventuelt
bytte senera.

Linje 08 var klargjort innen 08:50. Produksjon startet fgrst 5% minutter (175 Justering av

klokka 07:00 men kom ikke fult i zang fer klokka 09:00 pga|  minutter) pakkeposer og vekt tok

justering for posevekt.

en del tid. Totalt sett
tok det 175 minutter
for & 3 riktig mengde i
posene.
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