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Hva er en styringsmodell?

En styringsmodell er en modell av en organisasjon som gir en helhetlig beskrivelse av hvordan
produksjon og logistikk er organisert og styrt. Beskrivelsen kan gis ved hjelp av illustrasjoner, bilder,
tekst og tabeller. Modellen beskriver enten en AS-IS- eller en TO-BE-modell. Modellen brukes ved

omforming av produksjons- og logistikksystem, som et operativt styringsdokument og som

hjelpemiddel ved opplaering.

Eksempler pa styringsmodell
Videre fglger illustrasjoner av styringsmodeller for to norske produksjonsbedrifter, Hagen og Mustad,
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Metodikk for utvikling av styringsmodell

Formalet med a utvikle/forbedre en styringsmodell er 3 gke konkurranseevnen gjennom bedre
organisering og styring. Man prgver da 3 oppna en god styringsmodell som kjennetegnes ved kort
gjennomlgpstid, lite varer i arbeid, synlige ansvarsomrader, ensretting av materialflyt, fleksibilitet og
robusthet. En mate a organisere utvikling av en styringsmodell er 3 benytte seg av seks steg, som vist
i figur 3.

1. Prosjektstart
Prosjektmal, avgrensninger, hypoteser,
metode for kartlegging og analyser

4HM 2. Kartlegging h
tese Beskrivelse og visualisering av navaerende

styringsmodell(AS-IS), identifisere
svakheter. valg av analvseomrader

4 3. Analyse
Hm Generelle og spesifikke analyser for
tese

utvalgte analyseomrader, forslag til

forbedringsomrader W,

4. Design

Beskrivelse av nye Igsninger og
forbedringer, og visualisering av ny
fremtidie stvrinesmodell (TO-BE)

5. Implementering
Implementering av nye Igsninger

6. Prosjektarbeid og opplaering
Prosjektplan, milepaeler, ansvarsfordelinger, engasjement fra ledelse, endringsledelse

Figur 3: Metodikk for utvikling av styringsmodell

Det er ikke ngdvendigvis slik at arbeidet i et steg ma avsluttes fgr man starter arbeidet i neste steg.
Arbeid i ulike steg kan paga til samme tid. For eksempel kan man starte med & analysere et utvalgt
omrade i steg 3, selv om man ikke er fullstendig ferdig med kartleggingen i steg 2. Man har ogsa
muligheten til a fritt hoppe frem og tilbake mellom ulike steg ut fra behov. For eksempel kan man i
steg 4 oppdage at man ma gjennomfgre flere analyser i steg 3 for a vaere i stand til 8 beskrive TO-BE-
modellen. Prosjektarbeid og oppleering pagar under hele utviklingen av styringsmodell, fra
prosjektstart til implementeringen.



Neermere beskrivelse av metodikk for utvikling av
styringsmodell

Dette kapittelet vil ta for seg stegmodellen for kartlegging og analyse av styringsmodeller. Hvert steg
vil forklares narmere, og for hvert steg vil formalet med steget, metoden for gjennomfgring og
resultatet av steget presenteres.

Steg 1: Prosjektstart

Formal
Formalet med det fgrste steget er @ innhente informasjon om bedriften, samt & lage en plan for
giennomfgring av kartleggingsprosjektet.

Metode

For a fa en forstaelse av hvorfor bedriften er som den er, er det viktig & kartlegge markedet som
bedriften opererer i. Dersom markedet eksempelvis er i hgy teknologisk utvikling, vil dette spille inn
pa hvordan driften styres. En forstdelse av bedriftens forretningsstrategi er ogsa av stor betydning
fordi strategien danner grunnlaget for bedriftens aktiviteter og operasjoner.

For praktikere vil dette steget innebare a innga enighet om malet med kartleggingsprosjektet samt a
nedsette en overordnet hypotese. Deretter vil man ogsa velge metoder for gjennomfgring av
kartleggingen og analysen. For oppgavelgsning vil dette steget innebaere 3 skaffe til veie informasjon
om bedriften som skal analyseres. Dette vil som oftest veere gjennom oppgavetekst eller ved
presentasjon av bedriften.

Resultat av steget
e Enighet om plan og formal med prosjektet
e Datainnsamling om bedriften
e Forstaelse av bedriftens marked og strategi
¢ Nedsettelse av overordnet problemantakelse/hypotese
e Innledende valg av metode for kartlegging og analyse

Steg 2: Kartlegging

Formal
Formalet med dette trinnet er a beskrive og visualisere dagens styringsmodell.

Metode
Kartleggingssteget bgr kunne gi svar pa spgrsmal som:

e Hvor mange produkttyper?

e Hvordan bestiller kundene varer og hvor ofte?

e Hvor mange kunder har vi?

e Hvem bestiller ravarer?

e Hva er forventet leveringstid pa produktene vare?

e Hva er gjennomlgpstiden i dag?

e Setter visammen mange ulike produkter fra standardkomponenter?



¢ Kan kundene bestemme produktenes utforming?
R

For a fa en oversikt over momentene i styringsmodellen bgr fire aspekt i bedriften analyseres.

e Aktgrer
e Vare- og informasjonsflyt
* Prosesser
0 Ordremottak/ordrebehandling
Salg
Innkjgp
Lager
Transport

©O O 0O 0O O

Koordinering og planlegging
O annet
e Styring (styringsprinsipp, styringsomrader og dekoplingspunkt)

Aktorer

Dette aspektet skal gi en oversikt over hvilke aktgrer (andre bedrifter) bedriften opererer med. Dette
kan for eksempel vaere leverandgrer, produsenter, transportgrer, grossister og sluttkunder. Vanligvis
er det kun de aktgrene fokalbedriften er i direkte kontakt med som tegnes inn i styringsmodellen.
Aktgrene vil i styringsmodellen angis med et rektangel eller illustrasjonstegning.

Aktgr
Symbol:

Vare- og informasjonsflyt

Vareflyten angir varenes fysiske ferd fra ravare til ferdig produkt innad i bedriften. | styringsmodellen
illustreres vareflyten med heltrukkede piler. Informasjonsflyten viser hvordan informasjon stremmer
mellom de ulike aktgrene og prosessene i styringsmodellen. Informasjonsflyten illustreres med

stiplede piler.
— > Vareflyt
Symbol:
................. » Informasjonsflyt
Prosesser

Prosessene er de aktiviteter som behandler produktet innad i bedriften og som transformerer det fra
ravare til ferdig produkt. Prosessene kan deles inn i produksjonsprosesser og stgtteprosesser.
Produksjonsprosessene behandler produktene og bidrar med & gke produktenes verdi, mens
stgtteproduktene bidrar med & tilrettelegge for at produksjonsprosessene kan finne sted. Av
stgtteprosesser bgr ordreprosessen og koordinering- og planleggingsprosessen illustreres.
Ordreprosessen vil som oftest igangsettes av informasjon fra kunden. Koordinering- og planlegging
viser hvordan vareflyten styres. Dette vil videre belyses i delkapittelet om Styring.



Produksjonsprosessene angis i styringsmodellen med sirkler. Stgtteprosessene angis med ovaler over
vareflyten.

Stetteprosess
Symboler:

Produksjons-
prosess

Lager

Lagre vil som oftest ikke vaere med a tilfgre verdi til produktet (det finnes unntak, for eksempel
produkter som vin og ost som ma lagres for 3 oppna @nskede egenskaper). Lagre angis i
styringsmodellen med en trekant.

Symbol:

Lager

Styring

Styring innebeerer flere viktige begreper: Styringsprinsippet angir hvordan flyten av varer styres i
bedriften. | en bedrift kan ulike styringsprinsipper vaere i bruk pa forskjellige omrader i bedriften. En
etterfglgende rekke prosesser (og lager) som styres av ett gitt styringsprinsipp kalles et
styringsomradde.

Kundeordrens dekoplingspunkt (KODP) angir det punktet i produksjonsstrukturen eller materialflyten
som separerer produksjon basert pa ordre og produksjon basert pa prognoser eller lagerniva.
Styringsomradet illustreres i styringsmodellen med et rektangel rundt de prosesser (og lagre) som
styres av et bestemt styringsprinsipp. Styringsprinsippet blir skrevet i et av hjgrnene i
styringsomradet. Kundeordrens dekoplingspunkt illustreres med en pil mot den prosessen eller det
lageret som skiller produksjon basert pa kundeordre og produksjon basert pa prognoser eller
lagerniva. Det kan i noen tilfeller vaere flere kundeordre dekoplingspunkt innad i en bedrift.

KODP

Symbol:

Styringsomrade: styringsprinsipp




Resultat av steget
e Forstaelse av bedriftens virksomhet og dagens styringsmodell
e Utvelgelse av omrader for dypere kartlegging og analyse

Steg 3: Analyse

Formal
Formalet med dette steget er a utfgre analyser av de utvalgte omradene fra steg 2.

Metode

For praktikere vil dette steget innebazre gjennomfgring av en rekke metoder og verktgy for a
analysere dagens drift. For oppgaveskriving bgr dette steget inneholde en analyse av momentene fra
steg 2 for & avdekke forbedringsomrader. Forbedringsomrader man kan undersgke er eksempelvis:

Vare- og informasjonsflyt:
e Ervareflyten hensiktsmessig? Den bgr veere ensrettet og uten kryssende varestrgmmer.
¢ Intern informasjonsflyt. Hvordan foregar informasjonsflyten innad i bedriften? Er den
automatisk? Benyttes det telefon, faks, ERP-system?
e Erinformasjonsdelingen i bedriften god?

Prosesser:
* Er alle aktiviteter verdiskapende? Det bgr undersgkes om eventuelle ikke-verdiskapende
prosesser kan elimineres.
e Utfgrer noen prosesser ungdig arbeid?
¢ Finnes det flaskehalser blant prosessene?

* Stort ravare- eller ferdigvarelager. Dette bgr ses i forhold til etterspgrselen fra kunder,
usikkerheten i markedet, og strategien til bedriften.

e Mye vareriarbeid (WIP)?

e Finnes det ungdige mellomlager i vareflyten?

Styring
e Hvordan styres vare- og informasjonsflyten? Er dette styringsprinsippet hensiktsmessig?
e Ereller kan produksjonsprosessene deles inn i styringsomrader?
e Hvor er kundeorderens dekoplingspunkt? Bgr dette flyttes?

Resultat av steget

Etter at steg 3 er gjennomf@rt bgr man sitte igjen med en god forstaelse av bedriftens virksomhet.
Man bgr ogsa veaere i stand til & foresla omrader med forbedringspotensial. Disse ma veere i
overensstemmelse med bedriftens forretningsstrategi.



Steg 4: Design

Formal
Pa bakgrunn av de identifiserte forbedringsomradene fra steg 3 bgr det i steg 4 presenteres konkrete
Igsninger i en TO-BE styringsmodell.

Metode

Med utgangspunkt i dagens styringsmodell skal det utformes en ny styringsmodell der forbedringer
fra steg 3 innlemmes. Det bgr diskuteres hvilke implikasjoner forbedringene har for bedriften, og pa
hvilken mate den nye styringsmodellen Igser problemene som tidligere ble identifisert. Den nye
styringsmodellen skal illustreres pa samme mate som dagens styringsmodell.

Resultat av steget
Steg 4 bgr resultere i en beskrivelse og illustrasjon av ny styringsmodell som er bedre tilpasset
bedriftens marked, forretningsstrategi og rammebetingelser.

Steg 5: Implementering

Formal

Formalet med steg 5 er @ implementere nye Igsninger. Dette steget er i hovedsak myntet pa
praktikere, og vil ikke veere nevneverdig relevant ved oppgavelgsing. Implikasjoner for
implementering bgr allerede veere diskutert i steg 4.

Steg 6: Prosjektarbeid og opplaering

Formal

Formalet med steg 6 er a administrere prosessen for a kartlegge og analysere dagens styringsmodell.
Steg 6 skal derfor gjennomfgres parallelt med steg 1-5. Steget innebaerer a opprette en prosjektplan,
identifisere milepzeler, tilsette en hensiktsmessig ansvarsfordeling, skape engasjement blant ledelsen
og a utfgre endringsledelse. | likhet med foregaende steg vil dette steget i hovedsak vaere relevant
for praktikere, og ikke for oppgaveskriving.
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Eksempel pa hvordan man kan bruke metodikk ved
oppgavelgsning

Steg 1. Prosjektstart

Informasjon om bedriften som skal analyseres:

AS Syvsover’'n er produsent av sakalte “sovelgsninger”. De produserer rammemadrasser i ulike
kvaliteter og dimensjoner til bruk i vanlige sengestammer.

Bedriften gar godt og de har stor etterspgrsel etter sine produkter. De har hatt en jevn vekst over
lang tid og holder nd pa a vokse ut av sine lokaler. De forventer ca 20 % gkning i salget i 2010 i
forhold til i 2009. En av arsakene til at de mener de trenger stgrre lokaler er blant annet at
ferdigvarelageret har alt for liten kapasitet. De har veldig mye varer pa lager, men opplever ofte at de
ikke har akkurat den varen som etterspgrres. Ferdigvarelageret er fullt og de har tatt i bruk en
midlertidig plasthall for & ta unna en sesongtopp i vinterhalvaret.

Den andre hovedarsaken til at de mener de trenger mer plass er at produksjonslokalet er blitt for lite.
Store produksjonsserier star i kg og venter pa videre prosessering og mellomlagret i fabrikken tar opp
mye av plassen. Dette har fgrt til en del avvik mellom planlagt (MRP-basert) og reell produksjon, og
forventet ferdigstilling av serier avviker fra faktisk ferdigstilling. Kostbare hasteordrer forstyrrer
dermed den jevne produksjonen og gker kostnadene.

Produksjonssjefen tror imidlertid at de egentlig har god nok plass i sine eksisterende lokaler, det
krever bare en omfattende rydding. Han gnsker primaert 3 opprettholde driften i eksisterende
lokaler, men kan la seg overtale til a igangsette et prosjekt for nyetablering dersom han blir
overbevist om at det er den beste Igsningen.

Produktene
Rammemadrasser produseres i dimensjonene 75 x 200 cm, 90 x 200 cm og 120 x 200 cm. | tillegg
kommer hver dimensjon i tre kvaliteter etter hardhetsgradene soft, medium og hard.

Madrassene blir f@rst grunntilpasset der de far sin dimensjon og hardhetsgrad. Etter grunntilpasning
sendes madrassene til neste prosess der de blir trekket. Deretter monteres madrass, ramme og bein.
Monteringsprosessen er per i dag en flaskehals i produksjonen, og varer hoper seg opp pa
mellomlageret f@r denne prosessen. Rammen er av tre og kjgpes inn fra en ekstern leverandgr, og
finnes i typene furu, eik og mahogni. Beina kan ogsa vare av tre, man kan velge mellom furu, eik og
mahogni. | tillegg kan man velge bein av stalrgr i fire ulike finisher som kjgpes inn fra ekstern
leverandegr. Til slutt emballeres den ferdige rammemadrassen.

Innkjgp

Alle trekk kjgpes inn ferdig sydd fra en underleverandgr i Polen. Leveransene kommer en gang i uken
(hver lgrdag) og er tilpasset neste ukes behov beregnet i fabrikkens MRP-baserte produksjonsplan.
Underleverandgren far ukentlige oppdateringer pa de neste tre ukers produksjonsplan. Rammene
kjgpes inn fra en leverandgr i nabokommunen. Det meste far de levert pa to dager, men mahognien
trenger leverandgren to uker pa a etterfylle. Fjeersystemene i madrassene kommer i store ruller og
kuttes opp i riktig lengde ved grunntilpassing. De kommer i tre kvaliteter, soft, medium og hard, hver
kvalitet kommer i tre dimensjoner, 75 cm, 90 cm og 120 cm, tilpasset madrassenes bredde.
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Fjeersystem pa rull bestilles via EDI fra en leverandgr i Spania og har 7 ukers leveringstid. Skumplast
leveres av leverandgr i nabofylket, og leveringstid er gjennomsnittlig 8 virkedager etter bestilling
gjennom ERP-systemet.

Marked

Hovedkundene til AS Syvsover’n er de store norske mgbelkjedene, madrassene selges bare i Norge.
Kundene bestiller etter egne lagerniva og bestillingene sendes via EDI og gar automatisk inn i AS
Syvsover’n sitt ERP-system. Nar en kundeordre mottas blir det automatisk utstedt en
forsendelsesnota og varene blir sendt fra lageret neste dag.

Alle varer leveres fra fabrikkens ferdigvarelager. Leveringstid varierer selvsagt med avstand til kunde
(transporttid), men overstiger sjelden 48 timer sa lenge varene er pa lager ved bestilling. Kundene er
i liten grad opptatt av leveringstid, deres fokus er pa lav pris. Hvilke varianter av ferdige madrasser
kunden etterspgr varierer i stor grad, men for alle variantene samlet er etterspgrselen relativt jevn.

Steg 2. Kartlegging
Her vil vi se naermere pa aktgrene i verdikjeden, vare- og informasjonsflyten, prosessene og styringen
av flyten

Aktgrer i styringsmodellen er:

e Syvsover’'n

e Leverandgr av trekk

e leverandgr av fjeersystem
o lLeverandgr av skumplast
e Kunde — mgbelkjede

Vareflyt/prosesser:

Varer som kommer inn legges pa ravarelageret. Derfra gar vareflyten til grunntilpasning, som er den
fgrste prosessen i produksjonen. Etter grunntilpasningen far madrassene trekk. Deretter legges de
ferdigtrekte madrassene pa mellomlageret. Nar prosessen montering har ledig kapasitet blir
madrassene montert sammen med ramme og bein. Til slutt emballeres de ferdige
rammemadrassene og de legges pa ferdigvarelageret

Informasjonsflyt:

ERP-systemet kommuniserer med leverandgrene og sender ukentlige oppdateringer pa
produksjonsplanen. Samtidig kommuniserer ERP-systemet med innkjgpsprosessen, som sender ordre
til leverandgrene. Kundene bestiller produkter via EDI, noe som innebaerer at bestillingene
automatisk mottas i Syvsover’'ns ERP-system.

Styring:

Produksjonen styres med et ERP-system og produktene blir trykt gjennom prosessene. | prosessen er
det derfor kun ett styringsomrade hvor styringsprinsippet er ERP. Nar Syvsover’n far inn kundeordre
hentes varene fra ferdigvarelageret. Det er altsa her kundeordrens dekoplingspunkt er.
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Andre egenskaper:

e Antall madrassvarianter: 3 dimensjoner * 3 kvaliteter = 9 madrassvarianter

e Antall rammevarianter: 3 rammer * 7 fgtter = 21 rammevarianter

e Totalt antall varianter: 9 madrassvarianter * 27 rammevarianter = 189 varianter
e Forventet leveringstid varierer veldig, og avhenger av om varen finnes pa lager.

Styringsmodell AS-IS

ﬂ Styringsomrade 1: MRP

Trekkleverandgr Innkommende lager

Mellomlager

Fjrleverandar

‘-
|

ol A

. Kunda
Skumgummileverandgr Rammeleverandgr

Figur 4. AS-IS modell

Steg 3. Analyse

Her vil omradene fra steg 2 analyseres naermere for a identifisere forbedringsomrader:
Aktgrer:

Syvsover’'n har interaksjon med et begrenset og handterlig antall leverandgrer. Vi har ingen
informasjon om hvor mange mgbelkjeder som er kunder til Syvsover’n.

Vareflyt/prosesser:

Prosessen bestar blant annet av et stort mellomlager der varer hopes opp. Dette binder kapital og
bidrar til 8 suboptimalisere flyten. Dette kommer av at monteringen er flaskehalsen i produksjonen.
En av grunnene til dette kan vaere at man i produksjonen ma montere svaert mange varianter av
produkter. Fgr monteringsprosessen har man 9 varianter i produksjonen (3 dimensjoner * 3
kvaliteter). | monteringen gker antall varianter til 189! Dette bidrar til kompleksitet i prosessen og
gjor at hver monteringsserie inneholder fa produkter.

Til slutt i vareflyten ser vi at ferdigvarelageret er veldig stort. Det er naerliggende 3 tro at ogsa dette
kommer av at antall varianter er sveert stort. Dette gjgr ogsa at man ikke alltid har etterspurte
varianter pa lageret. Dette fordi hvis man for eksempel har en etterspgrsel | pa 5 rammemadrasser
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av hver variant, sa er man avhengig av @ ha 189*5=945 rammemadrasser pa lager for a sikre 100 %
leveringsgrad.

Informasjonsflyt:

Bedriften har et ERP-system som sikrer at informasjon deles internt i hele bedriften. Dette sikrer ogsa
at interaksjonen med leverandgrer og kunder er god.

Forbedringsomrader:

e Bedriften har i dag for stort ferdigvarelager.
e Monteringen er en flaskehals som bremser produksjonen
e Det skjer for ofte at bedriften ikke har etterspurte produkter pa ferdigvarelageret.

Steg 4. Design

Her vil konkrete Igsninger pa forbedringsomradene fra steg 3 presenteres.
Konkrete forbedringsforslag:

Fordi antall varianter pa ferdigmonterte rammemadrasser er sa stort foreslas det at kundeordrens
dekoplingspunkt flyttes til lageret fér monteringen. Da vil ikke Syvsover'n produsere varer som ikke
er bestilt, og ferdigvarelageret kan kuttes (eventuelt reduseres til et sikkerhetslager).

| tillegg ble det identifisert at montasjeprosessen er en flaskehals. Det foreslas derfor at monteringen
ikke monterer madrassene, rammene og beina, men at denne sluttmonteringen heller foregar hos
kunden. Dette stemmer godt overens med Syvsovern’s strategi om a vaere kostnadseffektiv fordi
utsettelse av sluttmonteringen vil veere sveert kostnadsbesparende. | stedet for & montere
madrassen, rammen og beina ma monteringsprosessen na samle de tre komponentene i én
leveranse slik at kunden far riktig madrass, riktig ramme og riktige bein. Antall varianter i denne
prosessen vil na bli 9 madrassvarianter + 3 rammevarianter + 7 beinvarianter = 19
rammemadrassvarianter. Bedriftens leveringsgrad vil ved denne Igsningen sannsynligvis gke

betraktelig.
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Styringsmodell TO-BE

ﬂ Styringsomrade 1: MRP Styringsomrade 2: Ordrestyrt
Trekkleverander Innkommendelager
ﬂ——w
Ld
Fjeerleverandgr
l ) Kunda
Skumgummileverandgr Rammeleverandar

Figur 5. TO-BE modell

Steg 5. Implementering
Ikke relevant for oppgavelgsning.

Steg 6. Prosjektarbeid og opplaering

Ikke relevant for oppgavelgsning.
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