“Sa snart der er noget

med planlegningssystemet,

meldes der pas!”
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FORORD

| FASIT-projektet er organisationsudvikling
og udvikling af IT-systemer til at stotte grup-
pers produktionsstyring knyttet taet sammen.
Grundtanken i projektet er, at IT-stotte bor
udvikles med udgangspunkt i produktions-
gruppers behov, hvor tilgangen almindeligvis
er, at produktionsgrupper skal tilpasse sig de
gaengse produktionsstyrings- og planleeg-
ningssystemers indbyggede begreensninger.

| projektdesignet har vi koblet konkret orga-
nisationsudvikling og udvikling af IT-stotte.
Pa ABB Energi og Industri A/S i Fredericia
havde man besluttet at etablere produkti-
onsgrupper i komponentfabrikken. Organi-
sationsudviklingen i projektet handler dels
om konkret proceskonsulentarbejde ved
udviklingen af produktionsgrupperne i kom-
ponentfabrikken, dels om principielle erken-
delser om produktionsgrupper pa baggrund

af erfaringerne fra denne organisations-
udvikling.

Udviklingen af IT-stotte har sit empiriske
grundlag i de samme produktionsgrupper i
den samme virksomhed. Medarbejdere, der
varetager planleegningsopgaver i produkti-
onsgrupperne, medarbejdere fra planleeg-
ningsafdelingen samt produktionsledelsen
har bidraget med data og overvejelser og
har medvirket ved evaluering af prototypen
for IT-stotte, der er udviklet i projektet.

Denne rapport er opdelt i fire kapitler: et
kapitel om hvilke perspektiver CO-industri
ser i FASIT-projektet, et kapitel om organisa-
tionsudvikling skrevet af konsulenter fra
Kubix, og et kapitel om IT-statte skrevet af
medarbejdere ved Center for Tele-Informati-
on, DTU, og Aalborg Universitet Esbjerg.



Derudover er der en feelles konklusion, hvor
blikket rettes fremad.

| tilblivelsen af kapitlet om organisationsud-
vikling har vi lant meget inspiration fra
udviklingsarbejdet pa ABB Energi og Indu-
stri. Vi har dog bade fjernet og tilfgjet detal-
jer — for at lette laesningen og for ikke at
komme for teet pa enkeltpersoner.

Beskrivelsen af principper for IT-statte til
produktionsgrupper og den udviklede pro-
totype er i sagens natur ikke sa taet pa case-
virksomheden, da disse principper og proto-
typen for IT-statte er relevante for enhver
fremstillingvirskomhed, der vil satse pa pro-
duktionsgrupper med hgj grad af beslut-
ningskompetence.

Center for IT-forskning har finansieret forsk-
ningsdelen om IT-stgtte samt den forsknings-
maessige formidling.

Industriens Uddannelsesfond har stottet
organisationsudviklingen og formidlingen i
form af en demo-dag pa virksomheden samt
denne rapport. ABB Energi og Industris
ledelse og medarbejdere har medvirket i
begge dele af projektet med masser af timer
til interviews, uformelle drgftelser, mader,
seminarer, evalueringer af prototype o.l.

Irene Odgaard, SiD/CO-industri

Peter Carstensen, Center for Tele-Infor-
mation, Danmarks Tekniske Universitet
Kjeld Schmidt, Center for Tele-Informa-
tion, Danmarks Tekniske Universitet

Uffe Kock Wiil, Aalborg Universitet
Esbjerg

Bruno Clematide, Kubix
Maj Fagerberg, Kubix



C Af Irene Odgaard, Co-industri

1. HVORFOR FASIT?

| de sonderinger, der indledte FASIT-projek-
tet, er det tit sket, at vi er blevet spurgt:
Jamen hvordan kan det veere, at netop fag-
bevaegelsen gar i gang med projekter
omkring virksomhedsudvikling og pro-
duktionsplanleegningssystemer?

Hvorfor? Det kan man i grunden skrive en
hel bog om. En bog, der ville bergre den
seerlige tradition for samarbejde omkring
udvikling af konkurrenceevne og arbejds-
forhold, vi har i Danmark, og fagbeveegel-
sens bestraebelser pa at udvikle et rigere
arbejdsliv for den enkelte. Men den ville
0gsa bergre de nye udfordringer til vor
industri og til vort samfund i det hele taget,
som internationalisering af gkonomien og
global konkurrence har skabt - udfordringer,
som skal tages op for fortsat at sikre hgj
beskeeftigelse og velfeerd i Danmark.

Lad os nu ikke desto mindre prgve med en
kort version: Baggrunden for FASIT er en
raekke grundleeggende forandringer i mgn-
strene for industriel produktion, som igen
har givet anledning til udfordringer, vi har
mattet s@ge svar pa. Det er problemer pa sa
forskellige omrader som jobudvikling,
arbejdsmiljg, kundetilfredshed, produktivi-
tet og afkast af investeringer i ny teknologi.
De svar, der er fundet pa disse problemer
har ikke altid trukket i den samme retning.
De har ikke nedvendigvis trukket i retning
af et rigere, mere veerdiskabende arbejdsliv
for den enkelte. Men de kan traekke i den
samme retning. Hvis vi er dygtige nok, og
hvis vi har de nedvendige brikker til
puslespillet. FASIT er én af disse brikker.

Moderne tider
Standardisering lagde fundamentet for det




danske velfeerdssamfund. Det standardi-
serede, lurmaerkede danske smor gjorde det
danske landbrug til en succeshistorie pa ver-
densmarkedet. Standardiseringen af arbejds-
processer og arbejderkvalifikationer skabte
en industri, der kunne sikre velstand for den
brede befolkning. Men allerede i 30’erne
begyndte arbejdslivsforskere at sperge, om
denne standardisering nu kun var et gode.
Psykologer prgvede at undersgge mulige
sammenhange mellem produktivitet og
arbejdstilfredshed ved at kigge pa sakaldt
“sneevre" jobs og deres virkning pa treethed,
kedsomhed og tilfredshed hos de ansatte.
Cyklustid, tempo, antallet af opgaver, varia-
tion, feedback, kontrolmuligheder - set
under ét kan man sige, at alle disse variable,
som psykologerne begyndte at undersgge,
vedrgrte den enkelte ansattes mulighed for
at kontrollere sin dagligdag og sine udvik-
lingsmuligheder. Det veere sig i form af at
kunne styre sit tempo sely, at kunne veelge
sine metoder selv eller selv at have adgang
til at finde lgsninger pa problemer.

Dermed blev udviklingen mod en sterre grad
af standardisering af jobbene ogsa til en
udvikling af nye typer af arbejdsmiljeproble-
mer. Efter 50'ernes og 60'ernes industrialise-
ringsbelge i Danmark begyndte aftalerne

mellem organisationerne pa arbejdsmarke-
det at afspejle disse problemer: der blev talt
om motiverende ledelsesformer og om det
hensigtsmaessige i, at den enkelte fik
adgang til indflydelse pa planleegning af sin
dagligdag. Den omfattende standardisering
havde gjort tidsstudieteknikeren og ingen-
ioren i produktionsteknisk afdeling til
hovedpersonerne i arbejdsprocessen. Opera-
toren havde faet en birolle som maskinap-
pendiks. Men for mange operaterer var
manuskriptet simpelt hen for tyndt. For fag-
beveegelsen blev det til et spgrgsmal om
demokrati at komme bort fra de snaevre
jobs. For mange virksomheder blev det til et
alt for hejt personalegennemtraek, at man
havde faet skabt dem.

“"Kunden er konge?”

Det var imidlertid fra en anden kant, det
afgerende sted mod de hidtidige industri-
elle produktionsmegnstre kom. Fra midten af
70’erne og fremefter var vi vidne til et
opbrud i organiseringen af produktion og
markeder i den globale gkonomi. 80’erne
blev det arti, hvor mange danske industrielle
virksomheder for alvor flyttede fokus fra
hjemmemarkedet til eksporten, til nye typer
af kunder. Det blev ogsa det arti, hvor de



japansk inspirerede “kvalitetscirkler” og kva-
litetsudviklingssystemer begyndte at vinde
indpas. For i 80’erne blev kunden konge,
som det hed pa den tids konsulentsprog.
Dermed blev kvalitet et nggleord. Snaevre
jobs skaber ikke alene problemer for
arbejdsmiljget. De gor det ogsa vanskeligere
for operateren at fange eventuelle kvalitets-
problemer, fordi han/hun kun kender en for-
svindende lille del af de arbejdsprocesser,
der medgar til et produkt. Lgsningen pa det-
te problem blev ofte en omfattende, afslut-
tende kvalitetskontrol. Som koster.

Men krise og overkapacitet i mange brancher
skabte samtidig en tendens til at tilbyde flere
produktvarianter og til at konkurrere pa pro-
duktfornyelse. | virksomheder med snaevre
jobs og deraf felgende, omfattende koordi-
nerings- og kontrolfunktioner, blev koordine-
ring og kontrol til en endnu mere kraevende
opgave, i takt med at flere forskellige pro-
dukter skulle produceres og flere nye pro-
dukter skulle saettes i gang. Ydermere skulle
gennemlgbstiderne heller ikke vaere for lan-
ge, for det ville kunderne ikke acceptere.

Bestraebelserne pa at lose disse problemer
gik i flere forskellige retninger. Der blev
ansat flere mellemledere til at styre den sta-

digt mere komplekse produktionsopgave.
Operatoererne blev opmuntret til at patage
sig kvalitetskontrollen og bidrage til kvali-
tetsudvikling. Og den nye informationstek-
nologi vandt indpas. Informationsteknologi-
en lgd som det ideelle svar pa produktionsop-
gavens ggede kompleksitet. Ved hjeelp af
informationsteknologi kunne man i princip-
pet binde mangfoldige aktiviteter automatisk
sammen uden at miste fleksibiliteten, fordi
styresystemerne kan programmeres og
omprogrammeres. Fremtiden tegnede sig
som mennesketomme fabrikker og kunder,
der kunne fa deres produkter produceret bil-
ligt i seriestorrelser ned til een...

Informationsteknologi-
en og den forsvundne
produktivitet

Men sadan gik det ikke. | USA offentliggjor-
des undersggelser, der pegede pa problemer
med de store investeringer i ny teknologi:
produktiviteten steg faktisk mindre end i tid-
ligere perioder. Og i Danmark udkom bogen
“Den forsvundne produktivitet”, skrevet af
en raekke skonomer, hvori en raekke
udspurgte virksomheder angav, at deres
alvorligste problemer med den ny teknologi
havde veeret, at de havde undervurderet de




kvalifikationer, de ansatte behgvede for at
udnytte den, og at de ikke havde formaet at
uddelegere ansvar og kompetence i tilstreek-
kelig grad.

Nu var tiden kommet til at seette fokus pa
arbejdsorganisationen. Virksomhedens kultur,
virksomhedens menneskelige ressourcer, virk-
somheden som en leerende organisation - det
var konsulentsproget i 90’erne. Med den ny
teknologi er operategrens rolle ikke blevet
mindre betydningsfuld, tveertimod. Ikke, hvis
den nye teknologis potentiale skal udnyttes.

| Tyskland, hvor man lzenge havde haft
omfattende programmer for “Humanisering
af arbejdslivet”, offentliggjorde Fraunhofer-
instituttet en undersegelse, som pegede pa
gennemsnitligt langt sterre produktivitet hos
virksomheder, som betjente sig af selvstyren-
de grupper, kompetenceuddelegering o.s.v.
Vejen var tilsyneladende klar. Vi ma bevaege
os fra simple jobs i komplekse organisationer
mod komplekse jobs i simple organisationer,
som en tysk professor udtrykte det.

Men det var ikke en vej, mange virksomheder
reelt var naet ret langt ud ad, hvis vi skal tro
en anden undersggelse, foretaget af EU’s
Dublin-institut. Kun 3% af de adspurgte virk-

somheder i Europa havde gjort op med tidli-
gere tiders mgnster for operatererens rolle.
Hvorfor ikke? Nar der nu tilsyneladende lig-
ger sa meget guld til de virksomheder, der
gor det? Nar det samtidig kan lgse nogle af
de arbejdsmiljgproblemer, som tidligere tiders
menstre for industriel produktion har skabt?
Nar det er en vej, som fagbevaegelsen i Tysk-
land, Sverige og siden i Danmark gerne har
villet samarbejde om i den sidste halve snes
ar? Fordi det er sveert, dyrt, og fordi sa mange
elementer skal udvikles, for det betaler sig.

90’'ernes fokus pa arbejdsorganisationen, pa
de sociale faktorers betydning i forbindelse
med indfersel af ny teknologi var et skridt i
retning af et mere helhedsorienteret syn pa
moderniseringsprocesserne i industrien. Virk-
somheden er jo et system med mange ele-
menter, og forandres ét element, ma man
betaenke samspillet med de gvrige: hvilke
forandringer er ngdvendige her?

En moderne, fleksibel virksomhed kreever
uddannede ansatte. Ansatte, som kan treeffe
beslutninger, lade deres indsigt komme virk-
somheden til gavn, og samtidig have storre
kontrol over deres dagligdag. Det stiller igen
krav til informationsteknologien. Derfor tog
vi initiativ til FASIT.



2. INDFORELSE

< Af Bruno Clematide og Maj Fagerberg, Kubix

A F

PRODUKTIONSGRUPPER

og hvad man kan

De gode intentioner

Vi befinder os i en produktionsvirksomhed i
Jylland. Virksomheden fremstiller komponen-
ter til distribution af elektricitet, bl.a. trans-
formatorstationer og bokse. Virksomheden
har ca. 210 medarbejdere. Der er klare
saesonudsving i produktionen, og det bety-
der, at arbejdsstyrken svinger i antal. De
fastansatte bliver i virksomheden laenge -
det vrimler ligefrem med 25 ars og 40 ars
jubileeer bade blandt medarbejdere og lede-
re. Mange af de ansatte kender hinanden
godt, og ved nyansaettelser er det ofte ven-
ner og familiemedlemmer til nuveerende
medarbejdere, der anseettes.

Virksomheden har en ledelse, der aktivt sat-
ser pa delegering af opgaver og gruppeorga-
nisering. Man anerkender betydningen af
den viden, produktionsmedarbejderne har,

et konkret udviklingsforlghb

leere af det

og gnsker bade fleksibilitet i produktionen
og et bedre arbejdsliv for medarbejderne.
Disse anskuelser findes bade hos topledelsen
og blandt mange af arbejdslederne i virk-
somheden.

B Ledelsen anerkender betydningen
af den viden, produktionsmedarbej-
derne har, og gnsker bade fleksibilitet
i produktionen og et bedre arbejdsliv

for medarbejderne.

For et par ar siden blev der indfert produkti-
onsgrupper i virksomhedens finmontage-
afdeling. Nu mener ledelsen, at tiden er
moden til at starte en udvikling hen mod
produktionsgrupper i den afdeling, der kal-
des komponentfabrikken.




Komponentfabrikken forarbejder metalpla-
der og kobberstenger til komponenter, der
senere monteres i forskellige former for
transformatorstationer. | komponentfabrik-
ken arbejder i alt ca. 30-40 medarbejdere —
afheengigt af seesonudsvingene. Arbejdet i
komponentfabrikken er delt op i to omra-
der: pladeafdelingen og excenteromradet.

Projektet med etablering af produktions-
grupper i komponentfabrikken har veeret
diskuteret i Samarbejdsudvalget, og nu er
det tid til at praesentere ideen for alle de
involverede pa et informationsmade.

C Informationsmoede

Det er en meget tidlig forarsdag i 1998.
Udenfor er det stadig koldt, men solen
gser sa rigeligt af det lave, skarpe vin-
terlys, der oplyser de lette gardiner.
Kantinen fyldes hurtigt af mennesker.
De fleste har blat arbejdstgj pa. Andre
er iklaedt cowboybukser og skjorte — en
enkelt har slips pa.

Direktoren rejser sig og byder velkom-
men. “Som vi alle ved, har vi leenge
arbejdet med planerne for Fabrik

2000...” Han bliver afbrudt. “Hvaa’... de
der sodavand der star i kassen, skal de
drikkes, eller er de bare til pynt?” lyder
det fra en af komponentfabrikkens
medarbejdere. Kassen sendes rundt,
mens direktgren fortseetter.

Han fortaeller om Fabrik 2000 - en stra-
tegi for fornyelse af virksomheden, der
skal sikre dens konkurrenceevne ind i
det naeste artusinde. Virksomheden
gnsker i hgjere grad at blive ordreprodu-
cerende, og der er foretaget en raekke
strategiske valg med hensyn til, hvad der
skal vaere virksomhedens kerne-forret-
ningsomréade. Strategien har veeret
diskuteret for og har allerede haft kon-
sekvenser for komponentfabrikken, hvor
starstedelen af de tilstedeveerende
arbejder. Man har bl.a. kebt et nyt pla-
decenter med fuldautomatisk handte-
ring, som skal installeres i Igbet af som-
meren. Til gengaeld er visse omrader ble-
vet outsourcet, og maskinerne er solgt.

Men det er ikke kun pa maskinsiden,
der sker noget. “Der skal mere fokus pa
menneskesiden”, forteeller direktagren.
Medarbejderne skal klaedes pa til frem-
tidens konkurrence, og arbejdet i




komponentfabrikken skal organiseres
pa en anden made. Der skal indfares en
eller flere produktionsgrupper. “Derved
vil medarbejderne forhdbentlig fa et
mere udfordrende arbejde, og virksom-
heden vil samtidig blive mere konkur-
rencedygtig - via stgrre fleksibilitet og
bedre brug af den viden medarbejderne
har,” forteeller direktaren.

Sadan forleb starten pa informationsmgdet.
Virksomheden havde samlet alle medarbej-
derne fra komponentfabrikken, deres
arbejdsleder, produktionschefen og afdelin-
gens samarbejdspartnere fra planleegnings-
afdelingen og produktionsteknisk afdeling.
Derudover deltog ogsa proceskonsulenter
fra Kubix, som virksomheden havde bedt om
at bista dem i udviklingsprocessen.

Til stede var ogsa forskere fra Danmarks Tek-
niske Universitet. De orienterede om et
parallelt udviklingsprojekt, som skulle stile
mod at udarbejde principper og en prototy-
pe for IT-statte til selvstyrende grupper. For-
skerne ville bruge input fra grupperne til at
specificere kravene til en sadan IT-baseret
stotte til produktionsgrupper.

Dagen gik med oplaeg, ideer, spergsmal og
diskussioner. Desuden fik alle en informations
folder, som beskrev hovedideen med at ind-
fore produktionsgrupper. P4 mgdet blev der
stillet en del spgrgsmal, og stemningen var
generelt positiv.

Fra ord til handling -
pladegruppen etableres
Kort tid efter informationsmgdet blev den
forste produktionsgruppe i komponentfa-
brikken dannet.

Oplaegget fra ledelsen var, at man skulle
starte én gruppe og sa senere se, om der
skulle laves endnu en gruppe. Det betgd, at
det kun var ca. halvdelen af medarbejderne,
der skulle veere en del af en produktions-
gruppe. De andre ville fortsaette deres arbej-
de som hidtil.

W “Vi var jo ikke selv med til at forbere-
de det. Det var ikke et krav nedefra at
arbejde som produktionsgruppe. Men

folk er glade. Det er gaet hurtigt!”

Tanken om forandringer, mere ansvar og
omrokeringer tiltalte ikke alle medarbejdere




Erfaringer med produkti-
onsgrupper i finmontagen

Det er ikke farste gang, virksomheden
arbejder med organisationsforandringer i
form af produktionsgrupper. For et par ar
siden blev der indfert produktionsgrup-
per i finmontagen. Her var situationen
imidlertid noget anderledes end i kompo-
nentfabrikken. Forandringsprocessen
blev i hgj grad iveerksat af afdelingens
tillidsrepraesentant, der gnskede at med-
arbejderne fik mere ansvar for at organi-
sere deres egen arbejdsdag. Afdelingens
arbejdsleder havde en traditionel veerk-
farerrolle og var ikke umiddelbart
begejstret for ideen, men deltog dog
aktivt i udviklingen af den nye arbejdsor-
ganisation. Ogsa ved den lejlighed benyt-
tede virksomheden sig af eksterne kon-
sulenter.

lige meget. Nogle var skeptiske og erkleere-
de sig som direkte modstandere af projek-
tet. Andre var opstemte og kunne se nogle
speendende perspektiver. De fleste forholdt
sig nok lidt afventende for at se, hvad det
egentlig var, der var i gaere. Konsekvenserne

Pa trods af veerkfarerens skepsis — der i
gvrigt blev delt af nogle af medarbejder-
ne - blev der nedsat to produktionsgrup-
per. Grupperne fik ansvar for den daglige
planlaegning i gruppen med direkte kon-
takt til planlaegningsafdelingen. De ind-
forte ogsa en hensigtsmaessig rotation
inden for hver gruppe og stod selv for
den ngdvendige indbyrdes oplaering.

I dag fungerer gruppeorganiseringen i fin-
montagen stadigvaek pa trods af ydre
pavirkninger i form af skift i ledelsen,
saesonsvingninger og delvis udskiftning af
personalet i afdelingen pa grund af efter-
len, sygdom og omplaceringer til andre
afdelinger. Gruppernes ‘levedygtighed’
skyldes i hgj grad, at medarbejderne
meget aktivt tog del i udformningen af
principperne for den nye arbejdsorganisa-
tion.

var uklare, og medarbejderne vidste ogsa af
erfaring, at der kan vaere forskel pa ledel-
sens ord og handlinger.

Arbejdslederen besluttede, at gruppen skulle
besta af de ca. 15 medarbejdere, der var



involveret i et naturligt afgraenset produkti-
onsflow, centreret om pladebearbejdning.
Alle medarbejdere i den kommende nye
gruppe tog sammen pa en uges kursus i
AMU-regi - kurset hed ‘Produktionsgrupper’.
Det blev starten pa pladegruppens liv.

Pa kurset fremlagde arbejdslederen sine ideer
om nye arbejdsopgaver, og man diskuterede
sig frem til, hvordan gruppen skulle fungere.

Umiddelbart efter kurset var de fleste af
gruppens medlemmer engagerede og stem-
ningen god. Selv om ideen med produkti-
onsgrupper ikke kom fra medarbejderne
selv, tog de hurtigt forandringerne til sig:
"Vi var jo ikke selv med til at forberede det.
Det var ikke et krav nedefra at arbejde som
produktionsgruppe. Men folk er glade. Det
er gdet hurtigt!”

Nye opgaver
Gruppen fik tilfert tre nye ansvarsomrader,
som medlemmerne skulle varetage pa skift:

® Planlaegning. Planlaeggeren i gruppen fik
ansvar for at planleegge ordrersekkefglgen
af gruppens arbejde med udgangspunkt i
en liste fra planleegningsafdelingen.

® Kvalitet. Den kvalitetsansvarlige skulle

undersage afvigelsesrapporter, tale med
dem, der var ansvarlige for fejlen, fglge op
pa, hvordan fejlen kunne udbedres, og
udarbejde fejlrapporter.

® Personale. Den personaleansvarlige skulle
sorge for rotationen og styre afspadsering,
ferieplanlaegning mv.

Pa kurset blev man enige om, at disse tre
ansvarsomrader skulle ga pa skift mellem
alle i gruppen. Hver ansvarsperiode skulle
vare tre maneder. Med tre ansvarsomrader
ville de fleste af gruppens medlemmer i
lobet af et ars tid have provet et af ansvars-
omraderne. Dermed ville flere hurtigere fole
forandringerne ved den nye organiserings-
form, end hvis der f.eks. kun havde vaeret én
gruppekoordinator.

Gruppen besluttede, at der i starten skulle
veere to medarbejdere pa hvert ansvarsomra-
de for at man kunne stotte hinanden. Nogle
af medarbejderne havde mere mod pa de
nye opgaver end andre, sa de seks medarbej-
dere, der havde mest lyst, blev valgt til den
forste periode. Men det blev fastholdt, at
alle skulle prgve pa et tidspunkt at have et
ansvarsomrade. De medarbejdere, der forst
skulle varetage de nye ansvarsomrader, fik en
rundtur i virksomheden og blev introduceret



til hele organisationen af direktaren. Selv
om mange af medarbejderne havde arbejdet
i virksomheden leenge, fik nogle af dem her
indblik i nogle mere overordnede sammen-
haenge, og — mindst lige sa vigtigt — de blev
praesenteret som de nye kvalitets-, persona-
le- og planleegningsansvarlige i komponent-
fabrikken. Dette var en made at markere
gruppemedlemmernes nye roller og befojel-
ser i forhold til resten af virksomheden.

B “Mgderne fungerer godt, og det er
rart, at vi har faet vores egen direkte
kontakt til planlaegningsafdelingen. Vi
har fadet en meget starre kontaktflade.
Jeg er meget glad for det, der er sket.
Vi har ogsa faet meget ros.”

Planlegning

Der blev etableret et planleegningsforum,
bestaende af de to planlaeggere fra gruppen
og en medarbejder fra virksomhedens centra-
le planlaegningsafdeling. Hver morgen blev
der holdt made, hvor dagens arbejde blev
drgftet med udgangspunkt i en liste over
planlagte ordrer for de kommende fem dage.
Den centrale planleegningsmedarbejder hav-
de som regel brug for tilbagemeldinger pa de

hasteordrer, der skulle igennem pladegrup-
pen samme dag. Hvornar ville de veere faerdi-
ge, og var det realistisk at na det samme dag?

| starten var arbejdslederen med til morgen-
mgderne, men han trak sig hurtigt ud — i
overensstemmelse med de aftaler, der var
blevet lavet ved gruppens start.

Planlaeggerne fra gruppen udtrykte tilfreds-
hed med planlaegningsmederne: "Mgderne
fungerer godt, og det er rart, at vi har faet
vores egen direkte kontakt til planleegnings-
afdelingen. Vi har faet en meget storre kon-
taktflade. Jeg er meget glad for det, der er
sket. Vi har ogsa faet meget ros.”

W Til tider oplevede planlaeggerne, at
selve planlaegningssystemet gav dem

begreensninger i deres handlerum.

Men det tog ogsa tid at veere planlaegger.
Mere tid end at veere kvalitets- eller perso-
naleansvarlig. Morgenmgderne kunne godt
tage en lille time, og sa skulle der felges op
pa hastere efter mgdet og til tider ogsa i
lebet af dagen. | alt kunne det sagtens blive
til 1'/2 time dagligt. Nogle gange kom der



kommentarer fra kollegaerne i gruppen om,
at de to planleeggere brugte for meget tid
pa planlaegning. Og enkelte gange udvikle-
de det sig til skeenderier i gruppen.

Til tider oplevede planlaeggerne, at selve
planlaegningssystemet gav dem begraensnin-
ger i deres handlerum. “Mange sma ting,
som vi har papeget, er blevet taget op og
&ndret, og det er godt. Men sa snart det er
noget med planlaegningssystemet, meldes
der pas. Hvorfor kan planleegningssystemet
ikke bare sendres hurtigt og nemt, ud fra
hvad der er brug for?” spurgte en af plan-
leeggerne i gruppen.

Fra ledelsens side gnskede man, at medar-
bejderne fik storre forstaelse for betydnin-
gen af den hurtige gennemlgbstid. Medar-
bejderne var tilbojelige til at teenke mere
pa at minimere opstillingstiden, at spare pa
materialer og at sikre at alle i gruppen hav-
de ordrer nok. Ledelsen mente, at der var
brug for indsigt i ordreproduktionens
preemisser. Men som medarbejder kunne
det veere sveert, nar de praemisser endnu
ikke gennemsyrede hele virksomheden.

Produktionsmedarbejderne beskrev f.eks., at
de fik hasteordrer pa ting, de kunne se ligge

pa lageret i store maengder. Det skyldtes, at
rettelser i lagerbeholdningen skete for lang-
somt. Endvidere oplevede de at haste en
ordre igennem komponentfabrikken, for sa
at se den ligge ubergrt hen i en maned -
hvor emnet f.eks. ventede pa at blive malet.

Det var tydeligt, at planlaegningsfunktionen
blev oplevet som en vigtig jobudvidelse for
gruppens medlemmer. Og ogsa at det cen-
trale planlaegningssystem ikke fungerede
tilfredsstillende set fra komponentfabrik-
ken. Senere i denne rapport vil vi beskrive
hvordan forskere, sidelebende med at orga-
nisationsudviklingen fandt sted, udviklede
principper for et IT-baseret redskab til at
stotte produktionsgruppers planleegning og
udviklede en prototype til illustration af dis-
se principper.

Kvalitet

Gruppens kvalitetsansvarlige samarbejdede
lobende med virksomhedens kvalitetsan-
svarlige. Men der var ikke tale om planlag-
te mgder, som det var tilfaeldet med plan-
leegningsfunktionen. Kvalitetsmedarbejder-
nes arbejde bestod i at reagere pa afvigel-
sesrapporter. Afvigelsesrapporterne kom
typisk fra de led i produktionsprocessen, der
la efter komponentfabrikken, og handlede




om fejl, der var opdaget ved nogle emner.
Kvalitetsmedarbejderne undersggte sa, hvor-
dan fejlen var opstaet, og gav besked til
dem, der havde lavet fejlen. Hvis fejlen
umiddelbart kunne rettes i komponentfa-
brikken, tog kvalitetsmedarbejderen initiativ
til, at det blev gjort. Hvis der var tale om, at
noget skulle kasseres og laves pa ny, konsul-
terede han arbejdslederen og virksomhe-
dens kvalitetsansvarlige. Derefter udarbejde-
de han en skriftlig fejlrapport med informa-
tioner om, hvordan fejlen var opstaet, og
hvordan man kunne undga, at det skete
igen. Forslag til forbedringer blev delt i til-
tag pa kortere sigt og leengere sigt.

Personale

| de farste maneder af gruppens liv var perso-
nalefunktionen koncentreret om at admini-
strere ferie, afspadsering og frihed. Der blev
lavet en tavle, hvor disse ting blev registreret.
Tavlen blev brugt af gruppens planleeggere,
sa de hver dag kunne se, hvilke medarbejde-
re der var til radighed og have det med i vur-
deringerne af dagens produktion.

Det var besluttet, at medarbejderne skulle
rotere mellem forskellige maskiner, og det var
en del af den personaleansvarliges opgave.
Malet var, at alle med tiden kunne betjene

mindst tre maskiner — i fgrste omgang ville
man starte med to maskiner som delmal.
Hermed ville medarbejderne blive mere
fleksible, og afdelingen mindre sarbar over
for sygdom mv.

| de forste maneder blev der imidlertid ikke
gjort noget ved rotationen mellem maski-
nerne. Der var tiltag for at igangseette rota-
tionen, men det ndede aldrig at blive gen-
nemfart i praksis. Det passede nogle af med-
arbejderne meget godt. Nogle, iseer blandt
de ldre, ville gerne blive ved deres
nuveerende maskine. "Det er naesten som
om, at nogle af kollegaerne er gift med
deres maskine,” som det blev udtrykt af en
af de produktionsmedarbejdere, der selv var
positivt stemt over for rotationen. Skeptiker-
ne argumenterede: "Det er OK, at der skal
veere flere folk, der kender de vigtigste
maskiner. Men generelt er jeg imod at skulle
kende to eller tre maskiner. Sa kender man
ikke den enkelte maskine godt nok.”

Kontakter til andre
afdelinger

Gruppens medlemmer fik befgjelse til at
kontakte andre personer i organisationen
direkte — uden at skulle ga til arbejdslede-
ren forst. Det gjaldt bl.a. kontakten til



produktionsteknisk afdeling i forbindelse
med tegninger, og planleegningsafdelingen i
forbindelse med spergsmal vedrerende
hasteordrer og omprioriteringer. Gruppen
fik ogsa telefon og computer, sa de selv kun-
ne ga ind i planleegningssystemet. Imidlertid
fastholdt arbejdslederen, at kontakter ud af
huset skulle ga via ham, f.eks. ved reparatio-
ner af maskiner, hvor der var brug for eks-
tern hjeelp.

B Arbejdslederen gjorde klart, at pa
leengere sigt var det hans mal at gore

sig selv overflgdig.

Arbejdslederen vil gore
sig selv overfledig

Indfarelsen af produktionsgrupper havde
ogsa betydning for arbejdslederens rolle.
Arbejdslederen gjorde klart, at pa leengere
sigt var det hans mal at gere sig selv overflg-
dig - i hvert fald i forhold til de opgaver, han
havde ved projektets start. Hans mal var i ste-
det at veere ‘coach’ for grupperne i sager, de
ikke kunne lgse selv. | praksis ville der blive
tale om en gradvis overgang, hvor han lang-
somt trak sig ud af en raekke arbejdsopgaver
og overlod dem til medarbejderne i produk-
tionen.

Gruppen holdt mgder med arbejdslederen
en gang ugentligt. | perioder, hvor der var
meget travlt, kunne der dog godt ga flere
uger mellem mgderne mellem gruppen og
arbejdslederen.

"De privilegerede og de
udstodte’ - excenter-
omradet vil ogsa med
Efterhanden som produktionsgruppen
begyndte at fungere i pladeafdelingen, og
forandringerne blev tydeligere, begyndte der
at lyde kritiske rgster fra kollegaerne i det
omrade af komponentfabrikken, der kaldes
excenteromradet. Det blev seerligt tydeligt pa
et feellesmade med de eksterne konsulenter.
Her blev udtrykket ‘de udstedte’ brugt om,
hvordan det foltes at vaere medarbejder i
excenteromradet. Nogle af medarbejderne
oplevede, at pladegruppen fik al opmaerk-
somheden: pladegruppen kom pa kursus,
holdt mgder med arbejdslederen, med plan-
leeggeren og med hinanden, og de havde faet
vide befgjelser til at logge sig ud af ordre-
numre og over pa ‘ikke-produktiv tid’, nar der
skulle holdes mgde i gruppen mv. Og snart
blev der ogsa investeret mange millioner i ny
teknologi til gruppens arbejdsomrade med
kobet af et nyt, fuldautomatisk pladecenter.



Medarbejderne i excenteromradet havde
derimod ikke faet lovning pa uddannelse,
og flere af de maskiner, de betjente, blev
solgt fra. En af produktionsmedarbejderne
i excenteromradet sagde: “"Excenterpressen
har altid bare veere noget, der var der.
Ingen har rigtig regnet det for noget. Pla-
deafdelingen er 'mere vaerd’. Der satses
mere pa dem end pa os — ogsa i forhold til
hvad virksomheden som sadan vil satse
pa.”

Medarbejdergruppen i excenteromradet var
mere sammensat end i pladeafdelingen. Der
var ca. tolv ikke-fagleerte operaterer og fire
fagleerte opstillere, og faggreenserne var
klare: operatererne korte serierne, og
opstillerne stillede op, sergede for at veerk-
tojerne var i orden mv. | perioder var der
meget ventetid for operatgrerne: op til 1-2
timer om dagen. Tid hvor operatererne ikke
kunne foretage sig andet end at vente p3,
at opstillerne havde gjort en ny maskine
klar til dem. Var der tale om korte serier, gik
der ikke leenge, for operatererne var feerdi-
ge med en ordre og igen matte vente p3, at
en opstiller gjorde en maskine klar til en ny
ordre. Det var et problem, som sa ud til at
blive starre med tiden, for virksomheden
havde besluttet sig for i hgjere grad at veere

ordreproducerende end lagerproducerende.
Det ville betyde mindre seriestorrelser.

For operatarerne oplevedes ventetiden som
en belastning. En fortalte: "Vi skal logge os
ind pa ‘ventetid’ i systemet, nar der er vente-
tid. Det betyder, at vi ikke belaster vores feel-
les bonus. Men det belaster os socialt. Det er
sveert at lade veere med at teenke pa, hvad de
andre nu teenker om én, nar man bare star og
ikke laver noget.” Opstillerne derimod falte
sig konstant jaget af operatgrerne. "Vi bliver
anklaget af de andre for ikke at lave nok — at
det er vores skyld, at der er ventetid.”

Stemningen mellem de to grupper var der-
for ikke altid lige god. Og det la ikke lige for
at etablere en produktionsgruppe i excen-
teromradet. Det ville kreeve, at der farst blev
arbejdet med samarbejdsklimaet, og at der
blev taget fat pa arsagerne til uoverensstem-
melserne.

Et udviklingsseminar
viser vejen

Ledelsen, tillidsrepreesentanter og eksterne
konsulenter blev enige om, at tiden nu mat-
te vaere moden til en sterre samling, hvor
man diskuterede situationen og lavede



forpligtende udviklingsplaner — bade for pla-
degruppen og for medarbejderne i excenter-
omradet.

B Nogle mente, at det nu var pa tide,
at den ‘forsgmte’ halvdel af afdelingen,
excenteromradet, ogsa kunne starte en
produktionsgruppe op. Andre viste
med tavshed og kropssprog, at de ikke
var helt trygge ved, hvad der foregik.

Alle produktionsmedarbejdere fra kompo-
nentfabrikken, arbejdslederen, den centra-
le planleegger samt produktions- og
fabriksledelsen tilbragte en eftermiddag og
aften pa et neerliggende kursussted. Konsu-
lenterne satte ord pa de gmme punkter i de
to dele af afdelingen, hvilket dbnede for en
livlig og abenhjertig debat. Nogle mente,
at det nu var pa tide, at den 'forsemte’
halvdel af afdelingen, excenteromradet,
0gsa kunne starte en produktionsgruppe
op. Andre viste med tavshed og kropssprog,
at de ikke var helt trygge ved, hvad der
foregik. Ledelsen meldte klart ud, at den
helt sikkert regnede med, at excenteromra-
det ogsa skulle arbejde efter gruppeprin-
cipper. Denne melding var med til at bane

vejen for de efterfalgende abne droftelser i
grupper.

De to grupper droftede derefter, hvilke
arbejdsfunktioner og hvilke kvalifikationer
der var behov for at styrke.

Det var tydeligt, at medarbejderne i excen-
teromradet pegede pa samarbejde som det
vigtigste, der skulle styrkes. Derefter priori-
terede de teknisk-faglige omrader som teg-
ningsleesning og maleteknik, og hvis deres
arbejde skulle udvikles indholdsmaessigt, var
produktkendskab ogsa afgerende.

| pladegruppen var der ikke sa meget behov
for at styrke samarbejdet yderligere. Til
gengeeld blev teknisk-faglige kvalifikationer
og enighed i tolkning af spillereglerne for
gruppen betragtet som vigtigere.

Den afsluttende middag blev blandt andet
brugt til mere uformelt samveer. Snakken
handlede dog i hgj grad om, at man nu vir-
kelig ville satse pa at have to funktionsdyg-
tige produktionsgrupper i afdelingen.

Kort tid efter seminaret blev der udarbej-
det en uddannelsesplan for hver gruppe pa
baggrund af seminarets drgftelser.




Uddannelsesplanerne blev haengt op pa B Nu skulle gruppen for alvor begyn-
opslagstavlerne i afdelingen, blandt andet
for at sikre, at alle huskede dem, og at de

blev omsat til virkelighed.

de at arbejde som produktionsgruppe.

Tiden som ‘de udstadte’ var ovre.

De vigtigste elementer fra uddannelsespla-
nerne fremgar af boksen.

Uddannelse og kvalifi-
cering i grupperne

e Eksternt: kursus i teambuilding i AMU-
regi.

e Eksternt: kursus i produktionsgrupper i
AMU-regi.

e Internt: kursus i tegningsleesning
afholdt af produktionsteknisk afdeling
med udgangspunkt i emner fra kompo-
nentfabrikken.

e Internt: kursus i maleteknik ved virk-
somhedens kvalitetsansvarlige, bl.a.
skydelzere og andre malevaerktgjer
samt overholdelse af tolerancekrav.

e Internt: produktkendskab — rundvisning
i de afdelinger i virksomheden, hvor
komponentfabrikkens emner bruges.

e Internt: at forsta planlaegning.
Introduktion til planlaegningssystemet,

hvordan genereres ordrer, rutekort etc.
afholdt af planleegningsafdelingen. Det-
te suppleres med oplzering i det daglige
samarbejde mellem gruppens plan-
leeggere og planlaegningsafdelingen.

e Internt: at kunne samarbejde i gruppen.
Mgader i grupper til drgftelse af interne
problematikker bade med og uden de
eksterne konsulenter.

e Internt: At blive enige om spilleregler i
produktionsgruppen. Interne mgder
hvor de tre funktioner klarleegges: per-
sonale, planleegning og kvalitet. Malet
var et mgde ca. en gang manedligt.

e Internt: Edb - kendskab til windows-
funktioner ved en superbruger i virk-
somheden, specielt for de produktions-
medarbejdere der betjener det nye pla-
decenter.



Endnu en produktions-
gruppe - men ikke samme
forleb og indhold

Som beskrevet for var samarbejdet i excen-
teromradet, specielt mellem operaterer og
opstillere, ofte ganske anstrengt. Deltagel-
sen i AMU-kurset teambuilding var et mid-
del til at komme over spaendingerne og her-
med berede jorden for gruppedannelsen.
Det blev kort tid efter fulgt op af kurset Pro-
duktionsgrupper som den ferste gruppe —
og den i begyndelsen omtalte gruppe fra
montageafdelingen - havde haft gode erfa-
ringer med.

Efter disse uddannelsesinitiativer var kursen
lagt: nu skulle gruppen for alvor begynde at
arbejde som produktionsgruppe. Tiden som
‘de udstedte’ var ovre. Nu var der to grupper
i komponentfabrikken. Den sidste, excenter-
gruppen, bestod i modseetning til den farste
af bade fagleerte og ufagleerte. Pa kurset var
man blevet enige om at have de samme nye
ansvarsomrader i gruppen, som pladegrup-
pen havde: planleegning, personale og kvali-
tet. Det blev nedskrevet meget konkret,
hvad disse funktioner indebar.

Men den vigtigste forste etape efter de eks-
terne kurser var alligevel den teknisk-faglige

opkvalificering af de ufagleerte operatgrer.
De interne kurser i tegningslaesning og
maleteknik skulle skabe grundlaget for, at
operatgrerne kunne udvide deres job med
nogle nye funktioner ved at forberede vaerk-
tojerne til opstillerne, ved at tage veerktojer-
ne ned efter afsluttet serie, og ikke mindst
ved at de selv skulle sta for kontrollen af de
emner, som de producerede. Det ville samti-
dig bidrage til en fornuftig afhjeelpning af
ventetiderne.

Der blev ogsa - for begge grupper — gen-
nemfart en systematisk rundvisning i virk-
somhedens andre afdelinger for at fremme
produktkendskabet. Denne blev af alle
betragtet som ubetinget succes. En karakte-
ristisk udtalelse fra en af operatererne illu-
strerer dette: "Nu ved jeg, at det hul skal
veere helt ngjagtigt, ellers kan ham i monta-
gen ikke samle skabet.” Et udsagn som star i
klar kontrast til den samme operators
mening et halvt ar tidligere: "Vi aner ikke,
hvad vi star og laver. Jeg har aldrig set det
feerdige produkt. Og kasserede emner kom-
mer tilbage fra montagen, men uden forkla-
ring.”

Den systematiske rundvisning gav mod pa
mere: Operatererne formulerede ideen om




et showroom for medarbejderne, hvor de
kunne se, hvordan det faerdige produkt skal
veere.

Nu skulle det laerte anvendes. Og det var
ikke ligetil for dem, som aldrig tidligere hav-
de haft en skydeleere og andre maleinstru-
menter i haenderne. For nogle i gruppen var
det noget helt nyt at skulle male og kontrol-
lere. De syntes, at det var lidt vanskeligt i
starten, men betragtede det som noget, der
bidrog til, at deres arbejdsdag blev mere
afvekslende og hermed foltes kortere.
Opstillerne var gode og villige til at laere fra
sig og vise vej. Trin for trin blev flere og flere
gode til at forberede og afmontere vaerk-
tojerne ved omstillingerne og til at laese teg-
ningerne, tage stikprover og kontrollere.
Men samtidig var der ogsa nogle, som pege-
de p3, at det var ngdvendigt med en uddyb-
ning af tegningslaesning og brugen af male-
veerktgjer. Disse meldinger blev ogsa givet
videre til virksomhedens uddannelsesudvalg,
som koordinerer de eksterne efteruddannel-
ser, og flere er skrevet op til metalindustri-
ens grundkursus, som skal tjene til at under-
stotte de igangsatte jobudvidelser.

Det gik i foerste omgang ikke helt sa hurtigt
med at komme i gang med de tre nye

ansvarsomrader: planlaegning, personale og
kvalitet. Men gruppen besluttede, at alle
operatgrer skulle vaere fgl hos opstillerne for
at leere planleegningen. Bagefter skal hver
isaer tage stilling til, om de har lyst og evne
til at varetage planleegningen i gruppen.
Faktum er, at planleegningsopgaven er
meget mere kompliceret i excentergruppen
end i pladegruppen. Ud over de metodiske
kvalifikationer planlaegningsopgaven
kraever, er det nedvendigt med en ret
omfattende teknisk-faglig viden om maski-
nerne og deres muligheder og begreensnin-
ger i forhold til forskellige typer af ordrer og
produkter.

Personalefunktionen blev igangsat som
aftalt, mens kvalitetsfunktionen i forste
omgang gik lidt i glemmebogen.

Behov for justeringer -
refleksionsmoder i de

to grupper

Med de eksterne konsulenters mellemkomst
blev der pa dette tidspunkt arrangeret et
refleksionsmgde af et par timers varighed for
hver gruppe. Gruppen, tillidsmanden,
arbejdslederen og produktionschefen deltog.
Meningen var at drgfte, hvad der gik godt,



og hvad der gik mindre godt. En grafisk
afbildning af beslutningerne fra AMU-kurset
‘gruppens trae’, blev taget med i mgdeloka-
let og ligesa noterne fra kurset til at fasthol-
de konkretiseringerne af de forskellige afta-
ler, som grupperne var blevet enige om. De
eksterne konsulenter stod for mgdeledelse
og skulle strukturere og samle op pa diskus-
sionerne.

B Der blev talt en del om, at man ikke
var seerlig god til at give og tage kritik
i gruppen, hverken positiv eller nega-
tiv. Det viste sig senere hen, at diskus-
sionen af dette punkt havde positiv
indflydelse pa gruppens indbyrdes

samarbejde.

| pladegruppen kom dreftelserne hovedsa-
geligt til at handle om tre ting. For det
forste var der opstaet et vist skel mellem
dem, der betjente det nye pladecenter, og
de andre. | og med det nye pladecenter var
en meget stor investering, var der fokus pa
det fra alle sider, og de fire fglte sig til tider
under staerkt pres. De andre i gruppen kun-
ne ikke helt forsta, hvorfor de ikke kunne fa
centret til at fungere, nar de nu havde faet

sa meget uddannelse. Holdningerne kom
frem, og luften blev renset pa dette mode.

For det andet blev der talt en del om, at
man ikke var saerlig god til at give og tage
kritik i gruppen, hverken positiv eller nega-
tiv. Det viste sig senere hen, at diskussionen
af dette punkt havde positiv indflydelse pa
gruppens indbyrdes samarbejde.

For det tredje blev planlaegningsopgaven
grundigt diskuteret. Alle syntes, at der blev
brugt alt for megen tid pa de daglige plan-
leegningsmgder, og flere alternativer blev
skitseret. Man enedes om at nedsaette et
'hurtigtarbejdende udvalg’, som allerede et
par dage senere kom med forslaget om at
droppe de daglige mgder og erstatte dem
med to ugentlige mgder med et anderledes
indhold: Man skulle hellere skue lidt laeengere
fremad end at diskutere dagens produktions-
ordrer. Sa ville man kunne tage hgjde for
svingninger i ordremeaengden, man ville kun-
ne fa en bedre baggrundsviden for vurderin-
gen af kommende hasteordrer osv. Den dag-
lige dialog med planleegningsafdelingen om
dagens produktionsordrer ville man stadig
have. Den centrale planleegger ville hver
morgen tage en runde til gruppens plan-
leeggere, og aftalerne ville blive lavet 'pa




gulvet’ i stedet for ved et mgde. Afdelingsle-
deren var ikke involveret i disse daglige afta-
ler. Forslaget blev fremlagt for den samlede
gruppe farst og senere for hele komponent-
fabrikken. Der var opbakning, og det blev
geeldende procedure.

For excentergruppens refleksionsmade var
nogle af de gamle spaendinger mellem opstil-
lerne og operatererne blusset op igen. Og
medet blev abnet med en klar melding fra
den ene opstiller om, at han ikke laengere
ville veere ansvarlig for opleeringen til plan-
leegningen i gruppen, nar det alligevel kun
udlgste de gamle bemaerkninger om, at
opstillerne jo kun snakkede og ikke lavede til-
straekkelig mange omstillinger mm. Der kom
en dbenhjertig og ret vanskelig diskussion om
et felsomt emne ud af denne abning - et vig-
tigt bidrag til gruppens videre udvikling.

Ellers blev aftalerne fra kurset systematisk
taget under lup. Man var enige om, at man-
ge ting fungerede virkelig godt, og andre
var neermest blevet glemt, som eksempelvis
kvalitetsfunktionen.

Opleering af nye kollegaer i gruppen blev
taget op som seerskilt punkt, som man burde
gore noget mere ved.

Og ikke mindst blev det slaet fast, at jobud-

videlsen i form af veerktgjsforberedelse og i

form af kvalitetskontrol fungerede bedre og
bedre, men ogsa at der var brug for uddyb-

ninger af de interne kurser - i hvert fald for

nogle i gruppen.

B Ledelsen oplever en holdningsaen-
dring blandt medarbejderne: Medar-
bejderne har faet mere viden om sam-
menhaenge i virksomheden og deres
egen rolle. Det betyder, at medarbej-
derne i deres arbejde forsgger at opti-
mere produktionen ud fra et bredere

seet af parametre end tidligere.

Pladegruppen korer rig-
tig godt

Hvordan gar det sa i dag, hvor grupperne
har fungeret henholdsvis 1'/2 og '/2 ar? Er
tingene blevet bedre eller vaerre end for, der
blev indfert produktionsgrupper?

Hvis vi skal gore status, oplever medarbej-
derne i begge grupper stemningen som
god. Alle mener, at de er blevet bedre til at



hjaelpe hinanden sammenlignet med fer pro-
duktionsgruppernes indferelse. Langt de fle-
ste medarbejdere vurderer ogsa, at de har
faet et bedre arbejdsliv. Nogle fa mener, at
der ikke er den store sendring, men ingen
giver udtryk for, at deres arbejdsliv er blevet
forringet.

Fra ledelsens side er der ogsa tilfredshed
med resultaterne. Ledelsen oplever en hold-
ningsaendring blandt medarbejderne: Med-
arbejderne har faet mere viden om sammen-
haenge i virksomheden og deres egen rolle.
Det betyder, at medarbejderne i deres arbej-
de forseger at optimere produktionen ud fra
et bredere seet af parametre end tidligere.

Grupperne har ret forskellig historie og sam-
mensaetning, sa vi vil kigge lidt naermere pa,
hvordan det gar med dem hver for sig.

Pladegruppen er den ldste af de to grup-
per. Nar medarbejderne overordnet ger sta-
tus over udviklingen med gruppen, er det
helt overvejende positive tilkendegivelser,
de giver. Nogle af eksemplerne lyder: "Vi er
blevet bedre til at hjeelpe hinanden i grup-
pen. Det er blevet bedre at ga pa arbejde.”
0Og: "Jeg synes, at det har veeret positivt, og
jeg har faet mere indblik. Fer havde man en

mere kort naese og var kun optaget af sit
eget.”

Vurderingen fra bade arbejdslederen og den
involverede medarbejder fra planlaegnings-
afdelingen er ogs3, at pladegruppen kerer
rigtigt godt nu.

De tre ansvarsomrader planlaegning, kvalitet
og personale gar som planlagt pa skift mel-
lem gruppens medlemmer. De fleste medar-
bejdere har nu prevet to af ansvarsomrader-
ne. Nar ansvarsomradet skal overga til naeste
medarbejder, holdes der et overdragelses-
mgde for hvert ansvarsomrade mellem den
‘nye’ pa posten, den 'afgdende’, arbejdslede-
ren samt henholdsvis en planlaegger fra
planlaegningsafdelingen eller den centrale
kvalitetsansvarlig. Desuden radferer de nye
sig lobende i arbejdet med de kollegaer, der
tidligere bestred ansvarsomradet.

B “Det er meget interessant at veere
planleegger. Man ser, hvad der foregar
ovenpa, og man ved, hvad der vil ske
fremover. Man er medbestemmende i

hverdagen.”




Planlegning

Den planleegning, der sker i gruppen,
opfatter medarbejderne som den vigtigste
forandring i deres arbejde. Rollen som plan-
laegger bliver igen og igen fremhaevet som
interessant og berigende. F.eks. lyder en
typisk udtalelse: "Det er meget interessant
at veere planlaegger. Man ser, hvad der fore-
gar ovenpa, og man ved, hvad der vil ske
fremover. Man er medbestemmende i hver-
dagen.”

Det var svaerere at veere planleegger i star-
ten, da gruppen lige var dannet. Nu hvor
storstedelen af gruppens medlemmer har
provet planlaeggerrollen, er der stor forstael-
se og opbakning til rollen fra de andre af
gruppens medlemmer. Det betyder ogsa, at
de interne konflikter, gruppen havde i star-
ten om planlaeggerens tidsforbrug, helt er
forsvundet nu.

Nogle af medarbejderne forteller, at det i
starten var lidt sveert at skulle bestemme
over kollegaerne - f.eks. at skulle flytte en
medarbejder til en anden maskine for at fa
produktionsflowet til at fungere. Men vur-
deringen i dag lyder, at i takt med at alle far
viden og forstaelse for planlaeggerfunktio-
nen, er disse konflikter naesten forsvundet.

“Nu ved vi, at man jo ikke bare flytter rundt
pa en kollega for sjov.”

De bagvedliggende arsager til ordrernes pri-
oritet og puslespillet med at fa planlaegnin-
gen til at ga op er blevet tydeligere for alle.
Interessant nok oplever de medarbejdere,
som endnu ikke har provet at veere plan-
leegger, ogsa at de har faet mere indflydelse
pa deres egen arbejdsdag. En af medarbej-
derne forteeller: "Jeg har endnu ikke veeret
planlaegger, men jeg kan tydeligt meerke
forskellen til fer. Gruppens planlaegger fin-
der ud af, hvem der gor hvad — men vi taler
sammen i pauserne om, hvordan dagen skal
kore, og hvordan man bedst tackler og prio-
riterer ordrene. De andre sparges f.eks. til
rads, hvis det er dem, der bedst ved, hvad en
bestemt maskine kan.” Selv om planlaegger-
ansvaret ligger hos én person, inddrages kol-
legaerne altsa i beslutningerne.

For nogle af medarbejderne kan det vaere
sveert at slippe planleeggeransvaret, nar tur-
nussen er forbi: “Det kan veere lidt kedeligt,
nar man ikke er planleegger mere.” Og: “Jeg
kan ikke lade veere med at holde gje med
tingene og stadigveek se det hele med ’plan-

X

leeggergjne’”.



To gange ugentligt holdes planlaegningsme-
de for komponentfabrikken. | dette mode
deltager planleeggerne fra de to grupper,
arbejdslederen og en medarbejder fra plan-
leegningsafdelingen. Pa madet bliver der talt
om mere overordnede ting, bl.a. om hvor-
dan det gar med produktionen og hvordan
ordremaengden ser ud fremover. Der bliver
ikke diskuteret enkeltordrer laengere. Den
snak tager man i stedet pa gulvet mellem de
enkelte involverede og medarbejderen fra
planlaegningsafdelingen. £ndringen er som
naevnt tidligere et resultat af en diskussion
pa et af refleksionsmaderne.

< Planlaegningsmode

Det er tirsdag kl. 9, og der er planlaeg-
ningsmgde i veerkfarer-lokalet. Til stede
er planleeggeren fra pladegruppen,
Tom, en opstiller og en operator fra
excentergruppen, Anders og Kim (Kim
er planleegger-‘fgl’), arbejdslederen,
Peter, og planleeggeren fra planlaeg-
ningsafdelingen, Jens. Enkelte drikker
kaffe, andre afventer koncentreret, at
mgdet skal begynde. Stemningen er
preeget af et anske om at komme til

sagen — der er arbejde, der venter.

Jens ankommer som den sidste. Han har
umiddelbart fgr mgdet printet tre gra-
fer ud. De viser pa forskellig vis kompo-
nentfabrikkens planleegningssituation
og kapacitet fremover.

Den sidste maned har vaeret hektisk.
Medarbejderne har haft overarbejde
og skiftehold om natten — ud over det
seedvanlige aftenskift. Nu lader det til
at blive mere normale forhold.

Jens gennemgar graferne. Antallet af
planlagte produktionstimer er generelt
faldende, antallet af dage med 100%
booking er ogsa kommet peent langt
ned. “Svejserne skal laengere ned end-
nu, men ellers kommer vi pent efter
det, ” siger Jens. Planleeggeren fra pla-
degruppen, Kurt, der er svejser, siger, at
en del af de ordrer, som star pa dagens
koreliste, rent faktisk er lavet. Han vil
gerne tale enkeltsager nu, men Jens vil
holde fast i de lidt stgrre linier. “Resten
tager vi pa gulvet bagefter,” siger han.

Jens vender tilbage til grafen over antal-
let af rykkere: "Niveauet er nede nu, og
tingene er meget mere overskuelige.
Det gar godt, synes jeg.”




Tom fra pladegruppen synes overhove-
det ikke, at det gar godt. “Vi mangler
arbejde,” siger han og viser Jens dagens
kgreliste. Tom har sat meerke ved de
ordrer, der allerede er feerdige, og det
bliver tydeligt, at der er langt feerre
ordrer til resten af dagen, end det forst
sa ud til.

Jens kan godt se problemet. Planlaeg-
ningssystemet afspejler ikke virkeligheden.
Der er ikke nok ordrer pa karelisten til
pladecentret, selv om der maske ligger
mange ordrer inde i systemet. Jens lover,
at han vil tage det op med sin chef,
lederen af planleegningsafdelingen.
Arbejdslederen, Peter, foreslar, at man
udskriver lister med leengere planlaeg-
ningshorisont.

Tom har mere pa hjerte: “Se nu den her
ordre. Der skal laves 4 emner, og det har
hgj prioritet pa listen. Men jeg har
ingen andre ordrer pa kgrelisten, som
jeg kan kgre pd samme plade. Skal jeg
sa bare smide alt det plade ud, der bli-
ver til overs? Jeg har ikke noget pladela-
ger leengere, skal det s§ bare skrottes?”

Peter siger "Det er det, vi skal til at
veenne os til. Malet er ikke laengere at
udnytte pladerne optimalt for enhver
pris. Det er endnu dyrere at vente med
ordren end at smide pladen ud.”

“Men hvis direkteren kommer forbi og
ser det, far vi en skideballe!” replicerer
Tom.

”Sa henvis til planleegningen,” slutter
Jens af.

Tom tager endnu et problem op. “Vi far
f.eks. rykkere pa komponenter til et
oliekar, men det er kun nogle af kompo-
nenterne, der bliver givet hgj prioritet i
kgrelisten. Det sker ogsa i tilfaelde, hvor
jeg ved, at der ikke ligger nogle af kom-
ponenterne pa lager.”

Jens prover at finde forklaringer:
“Maske er det en fejl... maske vil sta-
tionsmontagen have nogle af kompo-
nenterne fgr andre..” Der bliver grinet
bredt, og én kommer med en kommen-
tar om, at det oliekar vist ikke bliver
helt taet pa den méade. Peter bakker
Tom op og siger, at han ogsad mener, at
alle komponenterne burde have samme




prioritet. Jens forstar det ikke, og han
vil undersgge, om der er fejl i systemet.
Det er tydeligt, at Tom har et solidt
produktkendskab, som Jens ma bgje sig
for.

Tom papeger ogsa, at der er problemer
med tegningerne. De er ikke i orden.
Peter fortaeller, at der har veeret ansat
en medarbejder til at scanne tegninger-
ne ind til det nye pladecenter, men at
han kun néede ca. halvdelen af tegnin-
gerne. Tom siger: “"De horte ikke efter
ovenpad, da vi kom hjem fra kursus i det
nye pladecenter og sagde, at det var
ngdvendigt, at alle tegninger var i
orden. Det har hjulpet pa det i ér, men
der er stadig problemer.” Jens tager
ikke traden op. Det er konstruktgrerne i
produktionsteknisk afdeling, der skydes
pa, og her har han begreenset indflydel-
se. Mgdet afsluttes.

Efter madet gik Jens med medarbejder-
ne ud i fabrikken for at lave aftaler om
de hasteordrer, der var pa listerne.

| excentergruppen havde der vaeret en fejl-
produktion pa 300 stk., der skulle laves pa
ny hurtigst muligt. Medarbejderne var klar

over det og kunne berolige Jens med, at
ordren allerede var i gang.

I excentergruppen skulle der ogsa laves
30 stk. montageplader, som gerne skulle
veere faerdige samme dag. Det blev
sveert at na, fordi de skulle gevindskeeres
i hdnden og bagefter bukkes. Jens matte
hore montageafdelingen, om de kunne
leve med en levering dagen efter. Tilba-
gemeldingen Igd pa, at de ville Igbe tgr
for arbejde omkring frokosttid, hvis de
ikke fik 6 montageplader. Jens matte
derfor tage endnu en runde i kompo-
nentfabrikken for at h@re, om der kun-
ne laves en delleverance pa 6 montage-
plader. Det mente gevindskeereren og
kantbukkeren nok, at de kunne have
feerdig til ved frokosttid.

Efter planlaegningsmgdet og rundturen i
fabrikken brugte Jens endnu et par
timer pa sit kontor med at fglge op pa
de sager, han noterede ned undervejs.

Jens bruger som regel en del tid pa dialog
med komponentfabrikken. Dels far han en
hel del nyttige informationer, som bruges til
at rette fejl i planlaegningssystemet, f.eks.
&ndringer i rutekort, materialekort etc. Dels




far han viden om den konkrete produktion,
og det gor ham til en bedre planlaegger,
mener han. Og endelig ser han ogsa sin rolle
i komponentfabrikken som en slags
opleering af produktionsmedarbejderne til
at overtage flere og flere af de opgaver, han
varetager nu. Han bruger f.eks. ofte en
anledning til sammen med en produktions-
medarbejder at ga ind i planleegningssyste-
met via en computer, der star i fabrikken, og
se pa den ordre, de taler om. Derved haber
han p3a, at medarbejderne far mere indsigt i
planlaegningssystemet.

Dialogen pa planleegningsmgdet afspejler
flere ting. Mgdet afspejler bl.a., at der er
behov for en direkte dialog med produkti-
onsteknisk afdeling om f.eks. tegninger.
Problemet tages op pa planleegningsmedet,
men ingen af medets deltagere har befgjel-
se til at gore noget ved det. Jens kan i nog-
le tilfeelde beere sager videre til produkti-
onsteknisk afdeling, men det ville vaere at
foretraekke med en direkte dialog mellem
gruppen og produktionsteknisk afdeling.
Mgdet afspejler ogsa en holdningsmaessig
forskel i forhold til, hvilke parametre man
skal optimere efter i planleegningen: pro-
duktionsgrupperne prioriterer, at produkti-
onsapparatet skal kgre hele tiden;

planlaegningsafdelingen, at ordrene skal
kunne leveres til tiden.

Kvalitet

Status for kvalitetsomradet i pladegruppen
er, at det i hovedtraek fungerer efter de
aftalte principper, men at der ogsa er rum
for forbedringer. Indtrykket er dog, at der
ikke fra den kvalitetsansvarliges side er
fokus pa mulighederne for at presse pa for
langsigtede forbedringer af kvaliteten.
Beslutningerne om de langsigtede forbed-
ringer ligger stadig hos arbejdslederen, men
det er den kvalitetsansvarlige, der oplever
kvalitetsproblemerne og dermed kan give
forbedringsforslag videre. Der er store for-
skelle pa, hvor meget de kvalitetsansarlige
gor ud af ansvarsomradet.

B Medarbejderne oplever det som en
hindring, at der er sa meget skrivear-

bejde involveret i kvalitetsarbejdet.

Som kvalitetsmedarbejder har man mange
kontaktflader til andre afdelinger i virk-
somheden: den kvalitetsansvarlige pa cen-
tralt plan, lagerpersonalet, varekontrollen,
konstruktionen og produktionschefen. Der
er forskellige oplevelser af, hvordan disse



kontakter fungerer. Nogle af medarbejderne
beskriver dette samarbejde som uproblema-
tisk: "Det har veeret fint nok at veere kvali-
tetsmedarbejder. Nar der kom en afvigelses-
rapport, snakkede jeg med dem, der skulle
bruge komponenterne, og skrev fejlrapport.
Beslutningerne om, hvad der skulle ske, tog
jeg tit i samarbejde med konstruktionen.”

En anden medarbejder oplever at der er op
til otte mennesker involveret i beslutninger-
ne i forbindelse med en reklamationsproces,
og han beklager sig over, at de tit ikke kan
tage beslutninger med det samme. "Sa
treekker tingene i langdrag - og sa er det os
der far problemer fordi vi ikke kan fa de rig-
tige varer produceret for vi har en beslut-
ning om hvad der skal ske med fejlvarerne."

Det haender ogsa, at den kvalitetsansvarlige
ikke bliver respekteret i de andre afdelinger
i virksomheden. F.eks. kunne en kvalitetsan-
svarlig ikke fa udleveret fejlvarerne til rettel-
se eller nyproduktion. Hans kollegaer i vare-
kontrollen ville kun udlevere dem til en
arbejdsleder — sadan opfattede kollegaerne
deres befgjelser, og de gnskede ikke at fa
problemer. Dette eksempel viser klart, hvor
vigtigt det er, at eendringer ikke kun sker i
produktionsgruppen isoleret, men at den

omgivende organisation aendrer sin adfeerd i
takt hermed.

Medarbejderne oplever det som en hindring,
at der er sa meget skrivearbejde involveret i
kvalitetsarbejdet. Nogle af medarbejderne
ser udfyldelsen af fejlrapporter som en sur
pligt. Enkelte medarbejdere giver udtryk for,
at de ikke kan se meningen med fejlrappor-
terne, fordi de ikke ved, hvordan de bruges i
virksomheden bagefter.

Meget kunne tyde p3, at der er brug for at
indfere jeevnlige mgder mellem gruppens
kvalitetsansvarlige og de personer i virksom-
hedens andre afdelinger, som der er kontakt
med i sager om kvalitet, bl.a. den centrale
kvalitetsansvarlige, en medarbejder fra pro-
duktionsteknisk afdeling (tegningsrettelser)
og en medarbejder fra varekontrollen (fejl
og reklamationer).

Personale

Administrationen af ferie, afspadsering og
omsorgsdage fungerer godt. Der tages soci-
ale hensyn i gruppen: "Vi er gode til at give
efterarsferie til foreeldre med skolebgrn.
Og hvis man er weekendfar, skal man natur-
ligvis ikke pa weekendarbejde, nar man har
sin foraeldreweekend.”




Rotationen mellem maskiner - som er en del
af ansvarsomradet - ligger stadigveek stille.
Ingen har taget initiativ til at fa igangsat de
planer, man har talt om leenge. "Der har
veeret et enkelt forsgg, men sa blev der
travlt, og sa gik det i sig selv igen.” Som
beskrevet tidligere er der ogsa modsatrette-
de interesser i gruppen, nar det handler om
rotation.

Personalefunktionen er blevet udvidet med
en funktion: at veere med til anseettelsessam-
taler for at forteelle om gruppeorganiserin-
gen. Ideen opstod i excentergruppen, da de
skulle lave spilleregler for deres gruppe.
Arbejdslederen spurgte derefter pladegrup-
pen, om de ogsa var interesseret i at have
den funktion, og gruppen besluttede, at de
gerne ville. Det diskuteres for gjeblikket i
gruppen, hvorvidt man ogsa vil have indfly-
delse pa, hvem der bliver ansat. Nar den per-
sonaleansvarlige er med til samtalerne, lig-
ger det snublende neer, at arbejdslederen
ogsa spgrger om den personaleansvarliges
holdning til ansegerne. Tillidsrepraesentanten
mener, at det er en glidebane, man skal holde
sig langt veek fra: "Huvis de vil veere med til at
anseette folk, skal de ogsa veere med til at
afskedige dem — og det vil de ikke.”

Pa dette punkt er der brug for en dialog
mellem gruppen og tillidsrepraesentanten.
Gruppen kan gere rede for deres interesse i
at fa indflydelse pa, hvem de kommende
gruppemedlemmer bliver, og tillidsreprae-
sentanten kan argumentere for sin skepsis,
beskrive faldgruberne, som han ser dem, og
forklare reglerne pa omradet.

m “Tidligere fglte jeg mig som robot.
Nu kontrollerer jeg emnerne og brin-
ger veerktgjer frem. Det giver mere
indhold. Arbejdsmeaessigt er det blevet
bedre — mere meningsfyldt og med

mere ansvar.”

Excentergruppen: jobud-
videlse for operatorerne
Kigger vi lidt neermere pa status for excen-
tergruppen, er vurderingen blandt medar-
bejderne generelt, at det gar godt i gruppen.
Der er et fint forhold mellem operaterer og
opstillere nu — det lader endda til, at flere
har glemt, at der har vaeret darlig stemning
tidligere. Nogle siger, at luften blev renset pa
refleksionsmgdet med de eksterne konsulen-
ter. En af opstillerne, der tidligere har fglt sig
‘jaget’ af operatererne, siger: "Det gar bare



godt i vores lille gruppe. Klimaet er godt.” En
operater siger: "Klgfterne er ikke sa store
som for. Vi er blevet bedre til at snakke sam-
men. Nu hjeelper vi hinanden i stedet for at
grine ad hinanden som tidligere.”

Medarbejderne mener, at de har faet et bed-
re arbejdsliv. En operater siger f.eks.: "Tidli-
gere folte jeg mig som robot. Nu kontrolle-
rer jeg emnerne og bringer veerktgjer frem.
Det giver mere indhold. Arbejdsmeessigt er
det blevet bedre — mere meningsfyldt og
med mere ansvar. Jeg vil ikke tilbage til det
gamle.” "Med hensyn til grupperne er der
ca. 99 ting pa plussiden og maske 1 pa den
negative side,” siger en af opstillerne.

Selv om der har vaeret mange forandringer
0og nye opgaver, siger medarbejderne sam-
stemmende, at de som regel ikke tager arbej-
det med hjem. “De allerfleste dage tager jeg
ikke arbejdet med hjem, men en enkelt gang
imellem kan jeg ikke lade veere.”

Gruppen indkalder til, hvad de kalder gulv-
mgde, nar der er brug for det, f.eks. hvis
nogen gar ved siden af de aftalte spillereg-
ler. Desuden har gruppen indfert et forme-
de til det ugentlige ma@de med arbejdslede-
ren. Her drofter de, om der er ting, de vil

tage op. Pa den made far nogle af de min-
dre dbenmundede fremlagt ting, som en
anden fra gruppen sa kan fremfere pa grup-
pens vegne.

Der er omrader, hvor gruppen gerne ville
have mere indflydelse, bl.a. nar det drejer
sig om arbejdstider og indretning af arbejds-
pladsen. | en meget travl periode er gruppen
blevet palagt at kere et meget sent skifte-
hold. Det er ikke populeert, og selve proces-
sen er blevet oplevet som et diktat fra
arbejdslederens side og i strid med hensig-
ten med grupperne. Der er endvidere blevet
indkebt nye reoler til emner og materialer,
og den valgte lgsning giver en del proble-
mer for nogle af medarbejderne. Her ville
nogle i gruppen gerne have haft mere ind-
flydelse pa valg af reoler og indretning af
arbejdspladsen.

AZndrede faggrenser

Det fungerer godt med, at operatererne for-
bereder og afslutter opstillingerne. En af de
kvindelige operatgrer siger: "l starten var
det lidt sveert med alle de nye ting. Men det
gar godt. Det er positivt synes jeg — og
speendende.” "Hardt og sjovt” er en anden
karakteristik af de nye arbejdsopgaver.




Emnekontrollen har operatgrerne ogsa
taget til sig. Opstilleren laver emnekontrol i
forbindelse med opstillingen, og operatgren
foretager den lebende emnekontrol ved at
checke, om emnets mal stemmer overens
med tegningerne.

En del operatgrer vil dog som tidligere naevnt
gerne have mere undervisning i tegnings-
leesning. "Det er sveert at laese og forsta teg-
ningerne fuldt ud. Det gar bedre med skyde-
leeren, men tegningerne er der ikke givet nok
uddannelse i. Men vi praver. Vi bruger opstil-
lerne - de har veeret flinke til at hjeelpe.”

Planlegning

Planleegningen i excentergruppen varetages
stadig primeert af opstillerne sammen med
et 'fol’ efter den aftalte felordning. Nogle
af operatererne giver udtryk for, at de nu
har mod pa at preve at vaere planleegger
alene, mens andre melder klart fra og
mener, at det stadig er helt uoverskueligt.
Planlaegningen tager tid: opstillerne bruger i
snit tre timer dagligt pa planlaegningen.
Ventetid har tidligere veeret et stort problem
i excenteromradet, men det er sjeldent, det
forekommer efterhanden. Det er bl.a. et
resultat af de eendrede faggraenser mellem
operaterer og opstillere, idet noget af opstil-

lernes tidligere arbejde nu laves af opera-
torerne: veerktejerne forberedes, tages ned,
renses og saettes pa plads.

Det har veeret frugtbart for samarbejdet
mellem opstillerne og operatgrerne, at ope-
ratgrerne nu har faet mere kendskab til
planleegningsopgaverne. En operater siger,
om hvad hun leerte af at vaere planlaegger-
'fol’: "Der er mere at lave, end jeg regnede
med. Opstillerne driver den ikke af, som vi
tidligere troede.”

Personale

Personalefunktionen fungerer som i plade-
afdelingen. Den personaleansvarlige holder
styr pa ferie, afspadsering mv. Der har veeret
lidt problemer med ferieplanleegningen i og
med, at for mange opstillere fik lov til at
holde ferie samtidig - i hvert fald ifelge
arbejdslederen. Da han sa ferieplanen, hvor
der var udsigt til at aftenholdet slet ikke
havde opstillere, greb han ind og nedlagde
forbud mod ferieplanen. Nogle af medarbej-
derne har fuld forstaelse for dette. Andre
mener, at det ikke kan veere deres opgave at
sige nej til kollegaer: "Jeg har ikke provet at
sige nej til ferie endnu, og det ma ogsa veere
veerkfererens opgave.”



Spergsmalet er, hvis opgave det er at tage
de mindre populaere beslutninger, der fglger
i kglvandet pa eget ansvar til gruppen. Den-
ne diskussion er tydeligvis ikke blevet taget
detaljeret nok til at fa skabt en feelles forsta-
else af den nye rolle som personaleansvarlig.

B Spgrgsmalet er, hvis opgave det er at
tage de mindre populeere beslutninger,
der fglger i kalvandet pa @get ansvar
til gruppen. “Jeg har ikke provet at
sige nej til ferie endnu, og det ma ogsa

veere veerkfgrerens opgave.”

Pa produktionsgruppekurset lagde gruppen
stor vaegt pa at blive bedre til at tage imod
nye kollegaer og introducere dem til arbej-
det. | en periode, hvor der var en del
nyanseettelser, valgte den personaleansvarli-
ge at delegere denne opgave til en anden
fra gruppen, som gruppen mente ville veere
god til det. Det har givet gode resultater. Fle-
re af de nyansatte giver stor ros til modtagel-
sen, og en ldre nyansat siger, at han aldrig
er blevet taget sa godt imod pa nogen
arbejdsplads for.

Indkgb

Det var planen, at gruppen selv skulle sta for
vareindkgb af bl.a. rdmaterialer, men reelt
har gruppen ikke varetaget denne opgave.
Sagen er et meget godt eksempel p3a, at for-
andringer kraever nye roller fra bade medar-
bejdere og arbejdslederens side. Pa kurset i
produktionsgrupper, var det gruppens egen
idé, at de skulle sta for vareindkgb, og
arbejdslederen indvilgede. | den efterfelgen-
de fase var det uklart, hvem der skulle tage
initiativ til, at det skete. Arbejdslederen for-
ventede, at gruppen tog initiativet. Men
ingen i gruppen gjorde det. En fra gruppen
siger: "Vi var blevet lovet, at vi skulle sta for
vareindkeb, men der er ikke sket noget. Der
skulle nok have veeret en, der var ansvarlig
for det. Men vi har slet ikke snakket om det.”

Kvalitet

Kvalitetsfunktionen fungerer ikke, og tur-
nussen er ikke kommet pa plads. Nogle af
medarbejderne forklarer det med, at der har
veeret forrygende travlt, og at det er noget,
der skal tages fat pa, nar tingene bliver mere
normale igen.

Kontakter til andre afdelinger
Mens det gar godt internt i gruppen, er der
en del beklagelser over kontakten til de




andre afdelinger i virksomheden. Gruppen
oplever, at de ikke far den forngdne stotte
fra produktionsteknisk afdeling. Og plan-
leegningsafdelingen sender nogle gange ryk-
kere ned i Igbet af dagen, selv om aftalen er,
at alle dagens hasteordre skal veere opgjort
kl. 9, sa man har overblik over dagen.

Sammenfattende kan man sige, at excenter-
gruppen pa mange mader fungerer efter hen-
sigten og de aftalte spilleregler. Seerligt de
nye opgaver, operatgrerne har overtaget fra
opstillerne, er gaet overraskende smertefrit.
Der er dog omrader, hvor gruppen har fralagt
sig ansvar, bl.a. for indkgb. Og kvalitetsfunkti-
onen fungerer endnu ikke. Til gengeeld fore-
tager alle nu emnekontrol som en del af det
samlede kvalitetsarbejde i afdelingen.

Tiden fremover

Vi har i kapitlet beskrevet et udviklingsfor-
lob pa en virksomhed, der har indfert pro-
duktionsgrupper. Og man er naet meget
langt pa denne virksomhed. Men udviklings-
processen stopper ikke her. Arbejdet med
produktionsgrupper har ikke noget statio-
naert endemal, men er en konstant udvik-
lingsproces. Der skal jeevnligt felges op pa,
hvordan gruppen fungerer som gruppe,

hvordan arbejdslederen fungerer i forhold
til gruppen, og hvordan resten af organisa-
tionen fungerer i forhold til gruppen. Der
kan f.eks. vaere behov for at tage tidligere
aftaler og beslutninger op igen, fordi de er
gadet i glemmebogen, og alle er faldet tilba-
ge til de gamle roller. Og der kan ogsa veere
brug for at eendre pa tidligere beslutninger
om gruppens funktion, fordi de viser sig ikke
leengere at veere hensigtsmeessige. Der er
med andre ord brug for tid og rum til reflek-
sion for at holde udviklingsprocessen i gang.

B Der er brug for tid og rum til
refleksion for at holde udviklingspro-

cessen i gang.

I den konkrete case kan man pege pa en

lang raekke temaer, der er behov for at arbej-
de videre med i virksomheden for at holde
udviklingsprocessen i gang og forbedre grup-
pernes funktion. Der er i denne virksomhed
planlagt endnu et refleksionsmade for hver
gruppe med de eksterne konsulenter. Her vil
de vigtigste temaer blive rejst, bl.a.:

e Der er brug for jeevnlig kontakt mellem
grupperne og virksomhedens kvalitetsan-
svarlige og produktionsteknisk afdeling —



f.eks. mgder hver anden uge eller lignende.

e Der er behov for opfelgning pa uddannel-
se og kvalificering.

e Gruppen og arbejdslederen har brug for i
feellesskab at fastholde, hvordan gruppens
befgjelser og ansvar skal fortolkes. De kan
f.eks. tage udgangspunkt i de konkrete
sager, der er opstaet undervejs i forlebet -
hvilke beslutninger danner praecedens? og
er alle i gruppen klar over det?

e Hvad er arbejdslederens nye rolle: hvad er
coaching, og hvad er indblanding?

e | hvilken type situationer skal gruppens
medlemmer inddrage tillidsrepraesentan-
ten i deres beslutninger og i dialogen med
arbejdslederen?

Hvad med tiden fremover, nar der ikke er
speciel opmaerksomhed pa grupperne, og de
eksterne konsulenter ikke laeengere kommer
jeevnligt og sperger alle, hvordan det gar?
Det er altid sadanne udviklingsprojekters
akillesheel at ga fra at veere et projekt til at
veere dagligdag, hvor der maske ikke laenge-
re er sa meget fokus pa udviklingsprocessen.

Hvad kan vi lere?

Vi vil nu haeve os over det udviklingsforlgb,
vi har skildret, og beskrive nogle pointer fra

forlgbet pa casevirksomheden, som vi mener,
man kan laere af. Pointer, som maske kan
bruges af andre, der arbejder med indferelse
eller udvikling af produktionsgrupper.

Planleegning: neglen til
selvstyre

Det er centralt for oplevelsen af at have ind-
flydelse pa tilretteleeggelsen af egen
arbejdsdag, at produktionsgruppen har
raderum over, hvordan den afvikler de
ordrer, der skal klares inden for gruppens
arbejdsomrade.

Der er naeppe generelle regler for, hvor lang
planlaegningshorisonten som minimum skal
veere, for at planleegningsjobbet i gruppen
betyder en reel jobudvidelse. Principielt vil
man kunne sige, at en lang horisont med
mange forskellige produktionsordrer giver
store muligheder for selv at disponere og
optimere.

Pa casevirksomheden er der et begraenset
spillerum for gruppen at planlaegge inden-
for. Men samspillet omkring planlaegningen
har udviklet sig pa en made, der giver gan-
ske stor indflydelse — og indsigt, som grup-
pens medlemmer laegger megen vaegt pa.
Via det daglige samspil med planleeggeren




fra planlaegningsafdelingen far gruppens
planleegger indsigt i prioriteringerne, som de
ser ud fra planleegningsafdelingens side.
Gruppens planleegger far ogsa oplysninger
om den kommende ordremangde og belast-
ning af de forskellige arbejdsstationer fra
planleegningsmaderne. Den centrale plan-
leegger far til gengeeld indblik i, hvordan
ordrene kan handteres i produktionen, hvil-
ke begraensninger og muligheder der er mv.
Det giver et nyt og meget mere ligeveerdigt
samspil mellem gruppens planlaegger og den
centrale planlaegger.

Selvstyre er derfor ikke kun et spargsmal
om, at gruppen har total frirum til at plan-
laegge inden for en vis periode. Det er lige
sa meget det at veere ligevaerdig part i
afviklingen af produktionsordrerne, der
betyder noget. Nar man for eksempel far
forklaring pa, hvorfor en hasteordre, der
bryder de planlagte opstillinger, far toppri-
oritet, og derefter i faellesskab drofter,
hvad det betyder for de karsler, gruppen
oprindeligt har planlagt, og hvordan de
problemer skal Igses, bliver gruppen reelt
taget med pa rad og deres viden taget
alvorligt.

| den slags draftelser og overvejelser ville et
planlaegningssystem, som giver gruppen
starre overblik og viden om konsekvenser af
forskellige beslutninger, veaere et afgerende
skridt i retning af reelt selvstyre og ligeveer-
dig opgavelgsning.

Produktionsgrupper

saetter nye kvalifikationer
pa dagsorden

At arbejde i en produktionsgruppe stiller
nye krav til kvalifikationer pa en raekke
omrader. Kommunikative evner, evner til at
samarbejde og planleegge etc. er ofte ned-
vendige for at varetage nogle af de koordi-
nerings- og planlaegningsopgaver, der horer
til gruppeorienteret arbejde.

Endvidere bliver evnen til konfliktlasning
utvivlsomt endnu vigtigere end fer. For grup-
pens funktion er det vigtigt, at konflikter
tages op pa en konstruktiv made. | en mere
traditionel, hierarkisk organisation er det
meget lettere at arbejde i samme omrade
uden at 'kunne tale sammen’. Da kan even-
tuelle problemer lettere 'placeres’ hos de
andre, eksempelvis lederne. Produktions-
grupper derimod kan ga i stykker, hvis man
ikke magter at kommunikere hensigtsmaes-
sigt med hinanden, for eksempel hvis en



kollega har en anden standard for sit arbejde
end de andre og ikke vil tilpasse sine normer
til gruppens.

Men det er ikke kun sadanne alment-fagli-
ge kvalifikationer, der er vigtige. Jobudvi-
delser forer ogsa til forskellige former for
nye teknisk-faglige kvalifikationskrav.
Afhaengigt af gruppens opgaver kan der
veere behov for at styrke tegningslaesning,
maleteknik, kendskab til veerktejer og
maskiner, produktkendskab mv. Uden de
fornedne teknisk-faglige kvalifikationer kan
gruppen selvsagt ikke udfere arbejdet til-
fredsstillende.

| casevirksomheden har man som beskrevet
forsegt at skabe fora, hvor det er muligt at
tage konflikter op, og at dyrke en kultur,
hvor det bliver lettere at gore det. Man har
ogsa forsegt sig med AMU-kurser, der foku-
serer pa samarbejde og har gode erfaringer
med dette. Men det batter forst, nar den
type kurser bliver fulgt op i det daglige
arbejde.

Nar man som virksomhed bruger eksterne
kurser, er det vigtigt at afseette ressourcer
til dialog med uddannelsesudbyderne om
behov og forventninger til kurserne. Det er

ogsa vigtigt at uddannelsesudbyderne far
indsigt i, hvilke jobsituationer kursisterne
kommer fra, og hvordan den nye viden skal
bruges i en konkret arbejdssammenhaeng.
Betydningen af dialog mellem virksomhed
og uddannelsesudbyder undervurderes ofte.

B Gruppen er ikke en @. Selv om
fokus er pa gruppens udvikling, ma
resten af organisationen udvikle sig

med gruppen.

En ligeverdig dialog med
andre afdelinger

"Ovenpa har de maske hert, at vi arbejder
med selvstyrende grupper, men de ved ikke,
hvad det betyder. Det er irriterende med
svar som '‘Det ma du have arbejdslederen til
at svare p3,’ eller: ‘Bed lige arbejdslederen
ringe.’ De ringer heller ikke tilbage, hvis der
er lagt besked.” Sadan lyder et udsagn fra
casevirksomheden.

Kontakten til andre afdelinger er afgerende
for at den selvstyrende gruppe foler, at virk-
somhedens ledelse mener det alvorligt med
delegeringen af ansvar. Selv om der selvfglge-
lig altid vil veere arbejdsdeling og forskellige




hierarkiske trin i en virksomhed, er oplevel-
sen af, at man lgser en feelles opgave, vaes-
entlig og kreever en ligeveerdig dialog.

Dette forudsaetter, at ledelsen tager de rele-
vante afdelinger i ed og forklarer, hvad
meningen med de selvstyrende grupper er, og
hvorfor man for eksempel indferer en kvali-
tetsfunktion i grupperne. Det er en ledelses-
opgave at gore det klart, at medarbejderne i
de selvstyrende grupper, der overtager funkti-
oner fra arbejdslederen, har et selvfglgeligt
krav pa at blive taget lige sa alvorligt, som
arbejdslederen tidligere blev det. Man kan
veelge at se store dele af funktionaergruppen
som stettefunktioner til produktionsgrupper-
ne. Det er derfor vigtigt at veere opmaerksom
pa, at virksomheder ber arbejde med alle
gruppens kontaktflader i en organisationsud-
viklingsproces. Gruppen er ikke en @. Selv om
fokus er pa gruppens udvikling, ma resten af
organisationen udvikle sig med gruppen.

Et rigere arbejdsliv pa
grund af produktionsgrup-
per eller arbejdets art?

Der fremkommer oftere og oftere beretnin-
ger om, at arbejdet i produktionsgrupper
medfarer store psykiske belastninger for
medarbejderne. At fa meget ansvar, for at

produktionsplaner overholdes, bekymringen
om gruppens indre sammenhold o.l. kan
fore til, at arbejdet ‘tages med hjem’, at
naetterne bliver savnlgse mv.

Ud fra produktionsgruppernes vurdering i
casevirksomheden behgver det ikke at ga
sadan. Der er dbenbart i dette tilfeelde fun-
det en rimelig balance mellem de positive
og negative sider af at fa flere befgjelser.
Det skyldes bl.a. det tempo, hvori jobudvi-
delserne har fundet sted, kombineret med
den fornadne kvalificering.

De fleste har en entydig positiv vurdering af
arbejdet i produktionsgrupperne med de
nye funktioner planleegning, kvalitet og per-
sonale — med planlaegning som den vigtig-
ste. Det blev tydeligt i interviewene. Og til-
lidsrepraesentanten understregede det ved
at sige, at 90-95% af kollegaerne i omradet
mente, at de havde faet et bedre arbejdsliv,
og at det ogsa gjaldt dem, der havde veeret
modstandere i starten. Begrundelserne er
bl.a. starre overblik, spillerum til planlaeg-
ning af eget arbejde og langt bedre samar-
bejde i produktionsgrupperne.

Der kan imidlertid veere store individuelle
forskelle pd, hvordan eksempelvis gget ansvar



opleves. Nogle kan mene, at tiden for pro-
duktionsgrupperne var tryggere, fordi "tidli-
gere havde vi ikke sa meget ansvar”. Andre
derimod vil fremhaeve netop det sgede
ansvar som vigtigste begrundelse for en
positiv vurdering af forandringerne.

Er der mulighed for at lzere noget i det dagli-
ge arbejde? Er der situationer, hvor ens kvali-
fikationer for alvor skal sta deres prove, hvor
man lgser problemer ud fra noget, man kan
genkende fra tidligere, men som alligevel er
anderledes? Eller er der tale om ensidigt gen-
taget arbejde? Jobudvidelser skal blandt
andet kunne males pa disse spergsmal for at
vurdere, om de reelt bidrager til et rigere
arbejdsliv. Hvis man for eksempel danner
produktionsgrupper med jobrotation mellem
eksisterende, smalle jobs, kan der maske vin-
des noget pa flexibiliteten, men det ville
veere forkert at tale om et rigere arbejdsliv.
Fra casevirksomheden kan dette illustreres
ved, at udgangspunktet i excentergruppen
var, at mange operaterer udelukkende
betjente maskiner, og ofte i meget lange seri-
er. Hvis man ved produktionsgruppens
opstart bare havde satset pa at eliminere de
naevnte ventetider ved at lave jobrotation
mellem maskinbetjening af flere maskiner,
havde det veeret sveert at fa gje pa en

gevinst i form af jobkvalitet. | stedet blev der
indbygget leeringssituationer i det daglige
arbejde ved at satse pa jobudvidelser, i form
af at operatgrerne selv tager stikprever og
kontrollerer de emner, de har produceret,
og selv forbereder veerktgjer til opstilling af
naeste ordre. Jobudvidelserne gar hand i
hand med en tilsvarende kvalificering af
medarbejderne.

Mest tydeligt kommer dette aspekt — arbej-
dets art — til udtryk hos de operatgrer, der
betjener det nye pladebearbejdningscenter.
| starten tippede balancen i den forkerte
retning. Der var indkgringsvanskeligheder,
og alle havde ekstra opmeerksomhed p3, at
denne store investering nu snart skulle vise
resultater. Det forte til stresssituationer, som
pavirkede produktionsgruppen negativt.
Nu, hvor alle er ret fortrolige med den nye
maskine, er det blevet omvendt. Der er mas-
ser af udfordringer og muligheder for hele
tiden at laere mere, men udfordringerne lig-
ger inden for det, man kan mestre, om ikke
alene sa med hjeelp fra kollegaerne. Og et
par af operatgrerne fortalte ganske begejst-
ret om, at de nu var et rigtig godt team,
som satte en aere i at lose de ofte kraevende
opgaver.




Udviklingsprojekter bliver
altid forstyrret

Ideelt set kunne man teenke sig, at organisa-
tionen stod stille, mens man arbejder med
forandringsprocesser. At indfere produkti-
onsgrupper kan nemlig veere mere end nok i
sig selv. Men sadan er virkeligheden sjeel-
dent. Andre forandringer vil ofte ske samti-
dig med de arbejdsorganisatoriske eendrin-
ger. Det kan dreje sig om f.eks.:

e ny teknologi

e personskift i ledelsen

e udskiftning i produktsortimentet

e endringer i lay-out (der oftest vil fore til
mindre plads)

e nye parametre i planlaegningen: ordrepro-
duktion med mindre seriestorrelse

Det kan derfor veere vanskeligt at finde ud af,
om kritiske situationer i udviklingsforlgbet
hen imod selvstyrende grupper egentlig skyl-
des problemer med at udfylde de sendrede
roller. Eller om disse kritiske situationer
eksempelvis skyldes irritation over det nye
pladecenter, som ikke korer perfekt sa hur-
tigt som forventet, eller det er fordi, man
har sveert med at finde passende arbejdsgan-
ge pa den reducerede plads osv.

Det geelder derfor om at finde de rette arsa-
ger, nar udviklingsprocessen pa visse tids-
punkter giver bagslag - og ikke kaste hand-
kleedet i ringen ud fra hurtige slutninger om,
at grupperne jo ikke kan finde ud af det.

Det er sa let at falde
tilbage til de gamle roller
Selv om alle involverede er fuldsteendigt enige
om, at delegering af ansvar og selvstyre i grup-
pen er den eneste rigtige vej at ga for at kun-
ne forene krav om fleksibilitet med krav om et
rigere arbejdsliv, er der en abenlys risiko for, at
de gamle mader at agere pa bliver taget ned
fra hylden igen. Der er mange dilemmaer i de
nye roller, og det er derfor pa ingen made
underligt, at disse ‘tilbagefald’ opstar.

B Arbejdslederen kan opleve, at forvent-
ningerne fra produktionsledelsen til, hvor
langt delegeringen af ansvar reekker, er
utydelige eller ligefrem tvetydige. "Nar
det gar ud over produktionen, sa blander
jeg mig — ellers far jeg problemer” siger

arbejdslederen eksempelvis.

Arbejdslederen kan opleve, at forventnin-
gerne fra produktionsledelsen til, hvor langt



delegeringen af ansvar raekker, er utydelige
eller ligefrem tvetydige. “"Nar det gar ud over
produktionen, sa blander jeg mig — ellers far
jeg problemer” siger arbejdslederen eksem-
pelvis. Mens direktaren sperger: "Hvorfor
switcher han tilbage til at veere traditionel
veerkforer, sa snart der er lidt problemer?”

Medarbejderne kan ogsa komme til at
appellere til den gamle veerkfarerrolle.
"Hvorfor bestiller han dog ikke snart det
materiale - vi kan jo ikke komme videre”
siger et medlem af gruppen - selv om grup-
pen har faet befgjelsen til selv at bestille
varer. Det er sveert for begge sider at laegge
indgroede menstre fra sig, iseer nar det
breender pa. Det kan vaere sveert og usikkert
at skulle ga ind i en ny rolle, man endnu
ikke kender alle aspekter og konsekvenser
af. Ikke desto mindre er det vigtigt, at der er
en feelles forstaelse for, at begge sider kan
falde tilbage i gamle roller — og at man pa
en konstruktiv made kan gere hinanden
opmaerksom pa dette.

Der er brug for tid og rum
til refleksion

At indfgre selvstyrende produktionsgrupper
indebeaerer store eendringer i dagligdagen.
Selv om man er blevet enige om principielle

spilleregler internt i gruppen, i samspillet
mellem gruppen og arbejdslederen eller
mellem gruppen og de gvrige afdelinger,
kan forskellige mennesker tolke disse prin-
cipper pa mange forskellige mader. Sa er der
ikke langt til, at nogle i gruppen eller andre
afdelinger synes, at det jo ikke nytter noget,
nar man ikke holder aftalerne. Eller der kan
komme andre forstyrrende faktorer ind i
udviklingsforlgbet, som kraever en feelles
droftelse.

W Produktionsgruppers opgaver,
stgrrelse, sammensaetning, organisato-
riske omgivelser er sa forskellige, at
det umuliggar en entydig skabelon,
der kan vaere gyldig for alle.

En gang imellem er det derfor nedvendigt at
skabe sig tid og rum til at tale om det, der
gar godt, og det der gar skidt. Mgder og
seminarer uden for de vante rammer har vist
sig at veere en god idé til den type refleksio-
ner. Tid til den slags kommer selvfglgelig i
konflikt med de daglige driftsopgaver. Selv
om det umiddelbart kan gere ondt at se pa
tabt produktionstid, er ledelse og medarbej-
dere fra casevirksomheden ikke i tvivl om, at




tiden til disse arrangementer har veeret givet
godt ud og har givet et skub til at komme
videre med konkretiseringen af ideerne bag
produktionsgrupperne. Men ogsa mindre
tidskraevende tiltag, sa som korte gulvmgder
i grupperne hvor man kan tage spontant
opstaede problemer op, er gode. Der er ogsa
i korte seancer mulighed for lige at bekraefte
hinanden i, at gruppen eksempelvis har plan-
lagt sig fint ud af en ophobning af hasteor-
drer, eller at gruppen lige snakker om priori-
teringen af feriegnsker og lignende.

Generelle principper for
produktionsgrupper — men
ingen faste skabeloner

Nar man efterhanden har sa mange erfarin-
ger med produktionsgrupper i forskellige
virksomheder, kunne man maske forvente,
at der snart var udviklet et seet entydige
retningslinier for, hvordan man indferer
produktionsgrupper, og for hvordan de fun-
gerer bedst. Men dette gnske om en slags
skabelon, som kan bruges hver gang en pro-
duktionsgruppe dannes, steder imod realite-
ternes verden og kan derfor ikke indfries.
Produktionsgruppers opgaver, stgrrelse, sam-
mensaetning og organisatoriske omgivelser
er sa forskellige, at det umuligger en enty-
dig skabelon, der kan vaere gyldig for alle.

Man ber i stedet kigge pa hver situation for
sig, for man starter en produktionsgruppe.
Hvilket arbejde, hvilke medarbejdere, hvil-
ke relationer, hvilke kvalifikationer etc. er
der tale om? Det betyder, at man ikke blot
kan kopiere ét produktionsgruppekoncept
og indfere det alle andre steder. Fordi det
virker ét sted, er det langt fra sikkert, at
det vil virke et andet sted. Det er de to
grupper, pladegruppen og excentergrup-
pen fra casevirksomheden, gode eksempler
pa. Deres proces har veeret forskellig og
deres 'nye’ arbejde er forskelligt — selv om
der ogsa er ligheder i form af de tre
ansvarsomrader.

Denne konstatering er dog pa ingen made
ensbetydende med, at man hver gang skal
begynde helt fra scratch og se bort fra de
mange erfaringer, andre har gjort. Vi er
overbeviste om, at der findes nogle generel-
le principper eller orienteringspunkter for
dannelse af produktionsgrupper. Nogle af
dem kan direkte afleeses af de fornsevnte
leeringspunkter.

e Arbejdet skal veere udfordrende og interes-
sant, men ikke altopslugende. Produktions-
grupper, som udelukkende har ensidigt
gentaget arbejde, kan vi ikke se meningen



med. Hvis arbejdet som udgangspunkt er
meget ensidigt, ma det tilstreebes, at
arbejdsfunktioner af anden art bliver en
del af gruppens arbejde. Men arbejdet ma
pa den anden side heller ikke veere sa
kreevende, at man hele tiden "tager det
med hjem’.

e Nye arbejdsfunktioner kan man ikke bare
udfylde fra den ene dag til den anden.
Uden en tilsvarende kvalificering i form af
virksomhedsintern og ekstern uddannelse
er produktionsgrupper under konstant risi-
ko for ikke at sla til.

e Der skal vaere en balance mellem de to prin-
cipielle drivkreefter for dannelsen af pro-
duktionsgrupper: Fleksibilitetskravet og
onsket om et rigere arbejdsliv. Og det skal
veere legitimt at bringe begge perspektiver
pa banen, ogsa nar de ikke altid kan forenes.
e Der bor veere reelt rum til selvsteendig til-
retteleeggelse af arbejdet i gruppen ud fra
gruppens egne overvejelser. At gruppen
eksempelvis kun far til opgave at udbedre
de mangler, der matte veere indbygget i
det centrale planleegningssystem, ‘er for
lidt' og derfor ikke tilfredsstillende.

e Den gvrige organisation skal tages i ed.

Produktionsgrupper er ganske vist i
hovedsagen beskaeftiget med produktion,
men der vil oftest veere mange arbejds-
maessige bergringsflader med andre afde-
linger. Her bor en ligeveerdig dialog — uan-
set opgave og placering — veere oriente-
ringspunktet.

e De bergrte medarbejdere bor selv vaere

med til at udforme spillereglerne for grup-
pen. Det fremmer uden tvivl oplevelsen af,
at produktionsgruppen er noget, man selv
har preeget, og at der altsa ikke bare er
tale om et nyt ‘moderne pafund’, som man
bliver konfronteret med.

e Er produktionsgrupperne farst etableret, er

der brug for regelmaessige ‘eftersyn’. Nogle
spargsmal til refleksion kunne vaere: Hvad
fungerer godt? Hvad fungerer mindre
godt? | hvilke situationer har man tolket
tidligere aftalte spilleregler forskelligt og
er eventuelt faldet tilbage til gamle roller?
Hvor er der brug for videre udvikling? Hvil-
ken ekstra kvalificering ville gavne produk-
tionsgruppens helhed?
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3. IT-STOTTE

TIL PRODUKTIONSGRUPPER

Udfordringen

Det er et firma af den slags, der er mange af
i Danmark: en mellemstor virksomhed, der
har specialiseret sig i fremstilling af produk-
ter af hgj kvalitet. Det marked, firmaet pro-
ducerer til, er forholdsvis snaevert, og firma-
et star for en vaesentlig del af dette marked.
Men konkurrencen fra udenlandske produ-
center er folelig.

For at bevare og - det er selvfelgelig hensig-
ten! — forbedre sin stilling pa dette marked
bevaeger firmaet sig mere og mere i retning
af produktion efter ordre. Dette er imidler-
tid ingen enkel ting. Det er en fundamental
omveeltning.

For at kunne leve op til denne strategi ma
firmaet nemlig kunne fremstille produkter i
meget sma serier, maske serier pa én, maske

endda skreeddersyede produkter, samtidig
med at man er i stand til at tilbyde korte
leveringstider og selvfelgelig overholde de
aftalte terminer. Alt dette vel at maerke
uden at omkostningerne stiger.

Denne udfordring kreever eget omstillings-
evne i produktionen. Firmaets ledelse har en
klar holdning: strategien skal veere baere-
dygtig. Ledelsen satser derfor pa at ege
omstillingsevnen gennem delegering af
ansvar og beslutningskompetence til pro-
duktionsmedarbejderne ‘pa gulvet'. Der
tages initiativ til dannelse af ‘produktions-
grupper’. Det skal ikke laengere veere
arbejdslederne, der beslutter, hvem der gor
hvad hvornar. Det er nu gruppen selv, der
afger, hvordan produktionen skal kare i det
daglige.



Dette er ikke noget helt nyt. Produktions-
medarbejderne har gennem flere ar deltaget
i den daglige planlaegning pa forskellig vis.

B Produktionsstyringssystemet ‘ved’
ikke noget om disse finere detaljer.
Hvad det angar, er en kantbukker bare
en kantbukker.

Nar et emne f.eks. skal bukkes, angiver kere-
listen blot ‘kantbukker’ som arbejdsstation,
selv om der er fire forskellige kantbukkere.
For nogle emners vedkommende er det lige-
gyldigt, hvilken kantbukker de henvises til.
Men i andre tilfaelde kan emnet kun bear-
bejdes pa én bestemt kantbukker, enten for-
di emnet er for stort til de andre kantbukke-
re, eller fordi kantbukkeren ikke ma efterla-
de meerker pa emnet. Produktionsstyringssy-
stemet ‘ved’ ikke noget om disse finere
detaljer. Hvad det angar, er en kantbukker
bare en kantbukker. Grunden til denne ‘uvi-
denhed’ er, at man ville skulle eendre disse
proces-oplysninger hver gang man udskifter
en kantbukker, og at det er meget arbejds-
kreevende at laegge praecise oplysninger ind
i databasen. Resultatet er, at operatererne i
hvert enkelt tilfeelde skal vurdere, hvilken af

kantbukkerne emnet skal bearbejdes pa.
Hvis emnet kun kan bearbejdes pa én af
kantbukkerne, f.eks. ‘svingbukkeren’, er det
ganske ligetil. | sa fald sendes jobbet blot
hertil. Men nar emner kan bearbejdes pa fle-
re stationer, ma man ved planleegningen
tage hensyn til, hvorledes belastningen er
fordelt pa de forskellige stationer, dels af
hensyn til at fa udnyttet kapaciteten, dels af
hensyn til en rimelig fordeling af arbejdet i
det hele taget. Her er det eksisterende plan-
leegnings-system ikke til nogen hjeelp. Her
ma man bruge blyant, papir samt hovedet.

Produktionsmedarbejderne har ogsa veeret
involveret i planlaegningen af produktionen,
nar produktionsplanen er veeltet, f.eks. nar
en arbejdsstation pludselig er ubemandet pa
grund af sygdom, eller nar der indtraeffer
maskinnedbrud. | den situation overvejer
man pa gulvet, om jobs kan flyttes til en
anden arbejdsstation. Hvilke jobs haster
mest, og hvordan bliver belastningen? Til-
svarende overvejer man, nar materialer af en
eller anden grund ikke er ankommet til
tiden, hvilke jobs man sa skal ga i gang med.
Igen ma produktionsmedarbejderne overve-
je, hvilke jobs der haster mest? Hvordan bli-
ver belastningen?




Hvad ger man i praksis, nar man f.eks. om
morgenen skal tage stilling til, hvad der skal
produceres den dag?

Hver morgen far man udleveret en udskrift
fra firmaets produktionsstyringssystem
(maske er der tale om et SAP-system, maske
et MAPICS-system osv.). Udskriften kaldes en
'koreliste’ og er en simpel liste med en raekke
produktionsordrer. Den fastleegger i detaljer,
hvorledes arbejdet skal organiseres: hvilke
emner skal produceres, pa hvilke arbejdsstati-
oner, i hvilket antal, i hvilken raeekkefalge osv.
Korelisten er opstillet pa basis af de kundeor-
drer, der faktisk er indgaet, savel som pa
basis af det ovrige forventede salg i den
kommende tid. Derudover bygger karelisten
pa tilbagemeldinger fra produktionen: hvilke
emner er faerdige til videre bearbejdning,
hvilke emner er forsinkede osv.

Hvis alt var ved det gamle, dvs. hvis firmaet
kun producerede til lager, pa basis af progno-
ser for forventet salg, ville kerelisten veere et
glimrende redskab. Men alt er jo netop ikke
ved det gamle. Produktionsmedarbejderne
skal ikke blot eksekvere produktionsordrer.
De deltager nu aktivt og ansvarligt i planleeg-
ningen og styringen af produktionen. De har
brug for et vaerktgj, der hjeelper dem med at

holde styr pa de utallige produktionsordrer,
der konkurrerer om de samme begraensede
ressourcer, og som for det enkelte emnes ved-
kommende skal udfares i en bestemt raekke-
felge pa bestemte maskiner. De har brug for
at vide, hvad der haster og hvorfor: er dette
job en del af en kundeordre, eller er det
noget der skal pa lager? Hvis vi eendrer pla-
nen, ved f.eks. at flytte et job til en anden
station, vil det sa forsinke andre jobs i mor-
gen? Produktionsmedarbejderne har i det
hele taget brug for lsbende at kunne over-
skue konsekvenserne af deres beslutninger:
hvordan bliver belastningen pa de enkelte
arbejdsstationer i morgen eller i overmorgen?

m Og ndr man er mange om at treeffe
beslutninger — pa forskellige steder i
produktionen, pa forskellige tidspunk-
ter eller pa forskellige skift — far man
desuden brug for effektive veerktgjer,
sa man kan forteelle hinanden, hvad
man har besluttet og hvorfor, eller for
at advare hinanden om mulige proble-
mer, anbefale Igsninger pa problemer,

osV.



Og nar man er mange om at treeffe beslut-
ninger — pa forskellige steder i produktionen,
pa forskellige tidspunkter eller pa forskellige
skift — far man desuden brug for effektive
veerktgjer, sa man kan forteelle hinanden,
hvad man har besluttet og hvorfor, eller for
at advare hinanden om mulige problemer,
anbefale lgsninger pa problemer, osv.

B Produktionsmedarbejderne skal
kunne aendre pa reekkefglge, beman-
ding, valgte arbejdsstationer, mv. og
herefter se, hvilke konsekvenser disse

andringer vil have.

Overordnede krav til IT-
stotte

Helt overordnet skal IT-systemer til produkti-
onsstyring hjeelpe produktionsmedarbejder-
ne til at kunne planleegge og kontrollere
deres eget arbejde ved at give overblik over
igangveerende og nye produktionsordrer
(status, ressourcekrav, tidskrav, osv.), samt
statusinformationer om de tilgeengelige
arbejdsstationer og bemandingssituationen.
Disse informationer skal der kunne ‘eksperi-
menteres med’ forstaet saledes, at produkti-
onsmedarbejderne skal kunne aendre pa

reekkefglge, bemanding, valgte arbejdsstati-
oner, mv. og herefter se, hvilke konsekvenser
disse aendringer vil have. Disse oplysninger
og anden relevant information skal endvide-
re kunne kommunikeres til andre, f.eks. kol-
legaerne pa det naeste skift. Lidt mere detal-
jeret kan vi sige, at IT-systemerne skal give
produktionsmedarbejderne

e overblik over igangveerende og nye pro-
duktionsordrer inden for en valgbar plan-
leegningshorisont,

e overblik over bemandingen af de forskelli-
ge arbejdsstationer inden for en valgbar
planleegningshorisont,

e adgang til at placere og omplacere produk-
tionsordrer til bestemte arbejdsstationer,

e adgang til at eendre en produktionsordres
prioritet,

e mulighed for at vurdere konsekvenserne af
patenkte planer,

e mulighed for at indhente andre relevante
oplysninger, f.eks. styklister og tegninger,
eller informationer om typen af en ordre
(til kunde, til lager, osv.),

e kommunikere med og til kolleger i produk-
tionsgruppen om f.eks. status, informatio-
ner om problemer, sendringer i planer, mv.

e kommunikere med andre medarbejdere i
organisationen (f.eks. produktionsteknisk




afdeling, planlaegningsafdeling, konstrukti-
onsafdeling eller lager) om sendringer i
planer, om problemer med tegninger og
specifikationer eller om forslag til alternati-
ve processer og arbejdsstationer.

Ud over disse krav, som primaert drejer sig
om produktionstekniske planlaegnings- og
styringsfunktioner, skal systemerne ogsa
understgtte mere administrative opgaver,
som indgar i en produktionsgruppes selvfor-
valtning. Dette vil typisk dreje sig om:

e ferieadministration,

e administration af flekstid,

e bemanding af arbejdsstationer, inklusive
spergsmal vedrgrende rotation, oplaering,
osV.

e uddannelsesplanleegning for de enkelte
medarbejdere med hensyn til, hvilke
arbejdsstationer og opgaver der skal kunne
varetages, og hvilken grad af erfarings- og
opleeringsniveau (befarenhed) der haves
eller gnskes.

De kategorier, der benyttes til disse informa-
tioner, f.eks. ‘graden af befarenhed’, skal
kunne specificeres og eendres lgbende af
produktionsmedarbejderne.

Faciliteterne til handtering af produktions-
gruppens selvforvaltning skal veere teet inte-
greret med de faciliteter, der understatter
produktionsplanlaegningen og -styringen.
Hvis f.eks. det registreres, at Jens er syg en
dag, og den arbejdsstation, han skulle
bemande, derved bliver ubemandet, bor det
resultere i, at arbejdsstationens kapacitet
fremstar som nul i belastningsplanerne, ind-
til en anden medarbejder er knyttet til
arbejdsstationen.

Selv om planleegningssystemerne og planer-
ne fastlaegger en raekkefelge for operatio-
nerne, skal enhver medarbejder kunne afvi-
ge fra disse planer, hvis han eller hun sken-
ner, det er fornuftigt.

Hvorledes en del af disse krav kan indarbej-
des i et IT-baseret stattesystem, vil blive illu-
streret senere, nar vi kort gennemgar de vig-
tigste faciliteter i den prototype, der er ble-
vet udviklet som en del af FASIT-projektet.

Grundleggende

filosofi bag systemet

Den grundleeggende filosofi for, hvorledes IT-
baserede stgttesystemer til selvstyrende pro-
duktionsgrupper ber udformes, er baseret pa



viden fra flere kilder. Dels er filosofien base-
ret pa erfaringerne fra tidligere forseg med
selvstyrende grupper. Dels bygger den pa
generelle resultater fra forskning inden for
IT-stottet samarbejde. Og endelig er filosofi-
en baseret pa resultaterne af studier af,
hvorledes selvstyrende produktionsgrupper
organiserer og planleegger deres arbejde -
studier der bl.a. er foretaget pa casevirksom-
heden beskrevet i kapitel 2.

Der er en reekke generelle observationer,
som er vigtige i denne sammenhang, og
som kort gennemgas her.

For det forste ma det konstateres, at uanset
hvor grundig og praecis en produktionsplan-
leegning, der udarbejdes fra centralt hold
(typisk i en teknisk planleegningsafdeling),
vil der veere en lang raekke konkrete forhold
i produktionsgruppen og ved arbejdsstatio-
nerne, som bgr indarbejdes i planlaegnin-
gen. Det kan f.eks. dreje sig om en arbejds-
station, som kerer for nedsat kraft pa grund
af tekniske problemer, eller specifik viden
om, at bestemte processer kun kan udfgres
ved visse af de arbejdsstationer, som det cen-
trale planlaegningssystem opfatter som iden-
tiske (f.eks. forskellige typer bukkere).

En anden generel observation kan afledes
fra den forste. Nemlig det faktum, at syste-
merne skal designes saledes, at det er pro-
duktionsgruppens medlemmer, der ‘har det
sidste ord’. Det er ofte fristende, nar man
designer IT-baserede stgttesystemer, at lade
systemerne tage beslutningerne. | produkti-
onsplanlaegning og -styring er det dog pro-
duktionsgruppens medlemmer, som har
overblikket over den konkrete situation, og
derfor ogsa i sidste instans dem, som skal
kunne bestemme, hvad der skal gores.

Det er saledes helt centralt, at produktions-
gruppens medarbejdere kan fa overblik over
situationen. Det er umuligt at udforme en for-
nuftig og effektiv plan for de enkelte proces-
ser og aktiviteter, hvis man ikke har et samlet
overblik. Dette overblik drejer sig blandt
andet om status og om, hvad der ligger og
venter af ordrer, men ogsa om at give over-
blik over, hvad det er for typer af ordrer, der
ligger, hvorfor de eventuelt er vigtige, samt
hvilke konsekvenser, det vil have andre ste-
der i virksomheden, hos underleverandgrer
eller kunder, hvis der eendres pa de forelig-
gende planer.




Et fjerde princip er hentet fra forskning
inden for ‘IT-stgttet samarbejde’. Mange stu-
dier indikerer, at det er uhyre vigtigt, at de
enkelte medarbejdere har lokal kontrol. Her-
ved forstas, at selv om planlaegningssyste-
merne og planerne fastleegger en reekkefol-
ge for operationerne, skal enhver medarbej-
der kunne afvige fra disse planer, hvis han
eller hun skgnner, det er fornuftigt. Planer
skal altid kun veere vejledende. Der vil altid
kunne opsta situationer, som hverken plan-
leegningssystemet eller planleeggeren kunne
forudse, f.eks. at en arbejdsstation kerer
ustabilt. Derfor skal operateren kunne fravi-
ge de specificerede planer, men systemet bor
til gengeeld hjeelpe med at overskue konse-
kvensen af afvigelserne.

Det er umuligt at lave kvalificerede planer
eller eendringer til planer, hvis man ikke har
adgang til den relevante information. Pro-
duktionsmedarbejderne skal sdledes ikke
kun have adgang til informationer om pro-
duktionsordrer og de kreevede processer.
Der skal ogsa veaere adgang til relevant
information om de enkelte ordrer, f.eks.
tegninger for at kunne vurdere, om en pro-
ces kan udferes pa en anden arbejdsstation,
eller styklister for at se, hvad det emne, der
arbejdes pa, indgar i, eller informationer om

den kundeordre, der har udlgst produktions-
ordren, for at se, hvilke andre emner der
pavirkes af en eventuel forsinkelse.

Planleegnings- og samordningsopgaver vari-
erer meget. Nogle gange er det vigtigt, at
produktionsmedarbejderne har et samlet
overblik over situationen i hele gruppens
omrade eller for hele virksomheden, mens
det andre gange er vigtigt at have mange,
detaljerede oplysninger om en specifik pro-
ces eller planerne for en enkelt dag. Der er
derfor vigtigt, at brugerne af stattesyste-
merne selv kan specificere og skifte den
detaljeringsgrad, hvormed de gnsker at fa
informationerne. Det kan f.eks. vaere den
tidshorisont, inden for hvilken der plan-
leegges. Nogle gange vil den vaere nogle fa
timer, andre gange maske den naeste 14
dages periode.

Endelig kan det konstateres, at de eksiste-
rende systemer til produktionsplanlaegning
og -styring som regel indeholder de nedven-
dige informationer. Behovet bestar ikke sa
meget i at fa opsamlet og specificeret flere
planleegningsinformationer, men snarere i at
fa disse praesenteret pa en form, som giver
mening for produktionsmedarbejderne.



Pa baggrund af disse observationer kan den
grundleeggende filosofi for IT-stotte til selv-
styrende produktionsgruppers planlaegning,
styring og samordning samles i felgende
overordnede principper:

e Der skal tilbydes et bredt overblik over sta-
tus af den samlede gruppes arbejde, deres
maskineri, ventende ordrer, osv.

e Der skal veere adgang til informationer om
ordrer og deres sammenhaenge, styklister,
tegninger osv. for de enkelte emner.

e Produktionsmedarbejderne skal have lokal
kontrol i den forstand, at de altid skal have
mulighed for at aendre pa de planer, syste-
merne foreslar.

e Ingen automatisering. Systemerne skal
kunne foresla og begrunde planer og
reekkefolger af aktiviteter. Men det er
medarbejderne, som i sidste ende beslut-
ter, hvilke andringer der skal veere i pla-
nerne.

e Som felge af det foregaende princip er et
andet centralt princip, at systemerne skal
gore produktionsmedarbejderen opmaerk-
som pa eventuelle problemer og

konsekvenser, men det er op til produkti-
onsmedarbejderen at beslutte, om han eller
hun vil gere noget ved dette, eller om det er
et bevidst valg.

e Detaljeringsgrader og tidshorisonter skal
kunne veelges frit af produktionsmedarbej-
derne, afhaengigt af deres behov og situa-
tionen.

e Grundlaeggende forventes de centrale plan-
leegningssystemer (ofte betegnet MRP-syste-
mer) at indeholde alle de ngdvendige plan-
leegnings-informationer. Stottesystemerne
til de selvstyrende grupper skal derfor ikke
ngdvendigvis opfange og gemme en masse
nye informationer. Deres opgave vil primeert
veere at praesentere informationerne pa en
for produktionsgruppen relevant made,
samt vise konsekvenserne af diverse sendrin-
ger i planer, bemandinger, osv.

e Brugen af IT-baserede stottesystemer og
den storre frihed til planleegning af grup-
pens eget arbejde er ikke omkostningsfri.
Det ma forventes at stille en raekke nye
krav til produktionsmedarbejdernes uddan-
nelse og kvalifikationer. Dels skal computer-
ne kunne betjenes, men endnu vigtigere er
det, at de medarbejdere, som planlaegger,




har en grundleeggende forstaelse af de
centrale begreber i moderne produktions-
planlaegning, f.eks. forstar begreber som
styklister, processer, rutekort, osv. og hvor-
ledes disse heenger sammen.

Ideen med prototypen er forst og fremmest
at illustrere ideerne og visionerne.

Faciliteter i

prototypen

Pa baggrund af de omtalte observationer og
filosofier er der blevet udviklet en ferste pro-
totype for et IT-baseret system, som skal stotte
en selvstyrende gruppe af produktionsmedar-
bejdere i at planleegge og samordne deres
aktiviteter. Ideen med prototypen er forst og
fremmest at illustrere ideerne og visionerne.
Systemet er opdelt i to dele: en personalead-
ministrationsdel og en del som primaert
understgtter planleegningsaktiviteterne.

Beskrivelsen her vil give eksempler pa
planlaegningssituationer og gennem disse
illustrere, hvordan prototypens faciliteter er
teenkt anvendt.

Check
bemandingssituationen

Jens og Toke er planlaeggere pa dagens
forste skift og de har i feellesskab ansvaret
for at serge for bade, at personalesituationen
matcher produktionens behov, og at der bli-
ver lagt produktionsplaner, som sikrer, at pro-
duktionen kgrer rimeligt effektivt og opfyl-
der krav til leveringstider mv. Det farste, de
ger, er at danne sig et overblik over, hvem der
bemander de forskellige arbejdsstationer i
gruppen. Dette kan geres ved at kalde vindu-
et med bemandingsplanen frem.

Pa bemandingsplanen kan Jens og Toke dels
se, hvilke af folkene der er sat pa hvilken
arbejdsstation i henholdsvis ferste og andet
skift (gverste del af figur 1), dels hvilke
arbejdsstationer der er bemandet med hvil-
ke operatorer i forste og andet skift (neder-
ste del af figur 1). Heraf fremgar det f.eks.,
at Jens bemander arbejdsstation 9241 i
forste skift d. 12-04, og at Birgit og Tonja
begge bemander arbejdsstation 9450 i andet
skift samme dag.Samtidig ringer Pia til Jens
og forteeller, at hun desveerre er syg i dag.
Pia tages ud af planen ved at pege pa hen-
des navn og treekke det ud af planen. Her-
ved bliver arbejdsstation 9430 ubemandet i
forste skift og belastningen beregnes af
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Birgit S. 9450 9450 9450 9450 9450 9243
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9430 Pia P. Henrik P. Pia P. Henrik P. Pia P. Henrik P. Pia P. Henrik P. Pia P. Henrik P. |~| Tokje E -
- Tonja S. : Birgit S. R Birgit S. - Birgit S. . Tonja S. Utfe W,
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7970  KjeldS. Uffe W. Kjeld S. Uffe W. Kjeld S. Uffe W. Kield S. Uffe W. Kjeld S. Uffe W. KjeldS.
Jeanette A. Jeanette A. Steen A. Jeanette A. Jeanette A. . Steen A.
9250 “Gicena. Cilie &. Steon A Cilie A. anation Cilie A. Stoon A Cilie A. S Cilie . e
9241  JensS. Rikke K. Jens S. Rikke K. Jens S. Rikke K. Jens S. Rikke K. Jens S. Rikke K. Cilie A.
9242  TokeE. Jette A TokeE. Jette A TokeE. Jette A TokeE. Jette A. Toke E. Jette A Freja A.
9243 JanN. Jeppe I JanN. Jeppe l. JanN. Jeppe l. JanN. Jeppe l. JanN. Jeppe I :;';epn'
9244 Mette J. Mette J. Mette J. Mette J. Mette J. PerL.
9280 Freja A. Uffe D. Freja A. Uffe D. Freja A. Uffe D. Freja A. Uffe D. Freja A. Uffe D. Henrik P.
9290  PerL. PerL. PerL. PerL. PerL. JanN.
7960  Peter C. Peter C. Peter C. Peter C. Peter C. Mette J.
Rikke K.
Jette A,
'~ | Jeppel.

Figur 1: bemandingsplan

systemet som 0%. Jens og Toke kan nu
beslutte at bemande 9430 med en anden
ved at treekke vedkommende fra listen til
hgjre ind pa den tomme plads ud for fgrste
skift pa 9430. Hvis Jens har valgt en medar-
bejder som allerede bemander en af de
andre arbejdsstationer, vil systemet give en
advarsel ved at markere begge steder, denne
medarbejder optraeder, med gult. Herefter

kan Jens og Toke sa selv beslutte, om de for-
venter, at der er sa lidt arbejde ved de to
arbejdsstationer, at én person godt kan klare
det, eller om der er tale om en fejl, og at
man derfor ma finde en anden ledig person.

For at finde ud af, hvem der kan bemande
9430, kan Jens og Toke kalde vinduet frem
med de forskellige medarbejderes grad af
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Figur 2: Oversigt over erfarings- og opleeringsniveau for de enkelte medarbejdere.

befarenhed i relation til de forskellige
arbejdsstationer.

Af denne oversigt kan man se, at kun Jens
og Toke er fuldbefarne pa arbejdsstation
9430. Da disse medarbejdere begge allerede
er sat pa andre arbejdsstationer, ma Jens og
Toke altsa i gang med at flytte rundt pa
medarbejderne pa forste skift for d. 12-04.
Oversigten med erfaringsniveau kan ogsa
bruges til at planlaegge hvilke arbejdsstatio-
ner, der skal foretages opleering pa, og hvem
det evt. vil veere relevant at oplaere pa nye
arbejdsstationer.

Der kan opsta en raekke situationer i labet af
det enkelte skift, som kan give anledning til

aendringer i planerne. Det kan f.eks. veere,
at Jette kommer og forteeller, at hun har
faet det darligt og ma ga fra resten af
dagen.

Planlaeeg dagens aktiviteter
Det naeste, Jens og Toke skal have gjort, er at
fa et overblik over dagens opgaver og finde
ud af, hvorledes de skal fordeles og plan-
laegges. Til dette formal kan de kalde vindu-
et med produktionsplanleegningsinformatio-
ner frem. Dette vindue indeholder informa-
tioner om det, vi kalder kgrelisten, dvs. en
fortegnelse over hvilke produktionsordrer
det centrale planleegningssystem har fores-
laet og deres indbyrdes reekkefolge. Dette er
den overste del af vinduet (se figur 3). Den




nederste del af vinduet giver en oversigt
over den forelgbigt planlagte belastning af
de arbejdsstationer, der benyttes af produk-
tionsgruppen.

Det forste, Jens noterer sig, er, at arbejds-
station 9241 er meget hardt belastet de
naeste par dage, bl.a. med 191% i morgen.
For at se neermere pa dette vaelger han det
forste job pa kerelisten, der benytter
arbejdsstation 9241, og veelger at se belast-
ningen pa de arbejdsstationer, der kan fun-
gere som alternative processer for arbejds-
station 9241 (ved at veelge ‘alternative’-
knappen til hgjre). Herved kan han se, hvor-
dan de andre arbejdsstationer er belastet.
Han kan nu veelge at flytte nogle af jobbe-
ne fra 9241 til en af de andre arbejdsstatio-
ner og derefter se, hvordan dette tager sig
ud i den samlede belastningsplan.

Jens og Toke kan ogsa veelge at flytte rundt
pa de forskellige jobs pa kgrelisten ved
hjeelp af pile gverst til hgjre i vinduet. For
hver flytning kan de derefter se konsekven-
serne i belastningsoversigten nederst. Hvis
de vil have det totale billede, skal de blot
veelge at se alle maskiner (arbejdsstationer).
Planen vil maske skulle optimeres med hen-
syn til familieskab (dvs. at emnerne indgar i

det samme slutprodukt og derfor har samme
sluttermin (7)) eller for at spare opstillingstid
ved at gruppere processer (P), som kraever
den samme opstilling, lige efter hinanden.
Systemet markerer disse to sammenhange
med markeringer i henholdsvis T og P-sgjlen
i kerelisten. Dog er der visse processer pa det
samme emne, som under alle omstaendighe-
der skal udfgres i en bestemt reekkefalge (S).
Der kan derfor i disse tilfaeelde ikke byttes frit
rundt pa processer pa det samme emne. Det
giver f.eks. ikke meget mening at svejse et
emne, far det er blevet stanset. Disse
patvungne sekvenser kan ses af numrene i S-
sajlen i korelisten.

Toke har erfaret, at der pa det seneste har
veeret en del problemer med, at materialer
ikke var klar, nar de skulle bruges. For at
undga dette checker han derfor dagens
forste processer. Dette gor han ved at veelge
en proces fra karelisten og derefter checke
stykliste, rutekort og tegning (via rutekortet)
for derved at kunne sikre sig, at de ngdven-
dige delemner og ramaterialer faktisk fysisk
er til stede ved de relevante arbejdsstationer.
Pa rutekortene kan han endvidere se, hvilke
fixturer der kraeves til arbejdsstationen, og
kontrollere, at disse er tilgeengelige.
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Figur 3: Det centrale planleegningsvindue. Den gverste liste giver en oversigt de forelgbigt planlagte
processer og deres raekkefolge. Det nederste del af vinduet viser belastningen pa et udsnit af de
arbejdsstationer, produktionsgruppen benytter sig af.



Samtidig viste det sig vanskeligt at fa fjer-
net al overbelastningen pa arbejdsstation
9241. Toke veelger derfor alle de processer,
der benytter 9241, og gennemgar derefter
de tilhgrende ordrer (trykknap under kgreli-
sten i figur 3) for hver af disse. Herved kan
han checke, hvilke ordrer der skyldes en
kundeordre, og hvilke der er ordrer til lager.
Han veelger maske herefter at give kundeor-
drerne hgjere prioritet.

Replanlegning

Der kan opsta en raekke situationer i lobet
af det enkelte skift, som kan give anledning
til aendringer i planerne. Det kan f.eks.
veere, at Jette kommer og fortaeller, at hun
har faet det darligt og ma ga fra resten af
dagen. Jette har arbejdet som operater pa
pressen, arbejdsstation 9242. Jens kan nu se
pa bemandingsvinduet (figur 1), hvor stor
belastning der forventes at veere pa 9242
resten af skiftet, og fa overblik over, hvem
der eventuelt vil kunne erstatte Jette pa
denne arbejdsstation.

Det kan ogsa veere at der kommer besked fra
montagen, at der er stort behov for at fa faer-
diggjort nogle flere 44F0133. Jens kan sa kon-
trollere, hvilke produktionsordrer, de har de
naeste par dage, som indgar i slutproduktet

44F0133. For hvert af disse kan han sa kon-
trollere den ordre, de indgar i, og serge for,
at de, der skal sendes videre til montagen,
rykkes op i prioritet. Dette kan han gere ved
enten at rykke dem op pa kerelisten, eller ved
for hver produktionsordre at kontrollere, om
der er alternative processer eller arbejdsstati-
oner, som man kan flytte dem over til for at
fremskynde produktionen af dem. Mens han
gor dette, kan han lgbende folge med pa
belastningsoversigterne (nederste del af
figur 3) og sikre sig, at ingen af arbejdsstatio-
nerne bliver kraftigt overbelastede, eller
omvendt at der ikke er alt for meget ledig
kapacitet pa visse arbejdsstationer.

Informationer til kollegerne
For at selvstyrende produktionsgrupper skal
kunne fungere er det naturligvis centralt, at
de arbejder teet sammen. Dette kraever
megen kommunikation og udveksling af
beskeder. For at muliggere dette er systemet
udstyret med en facilitet til at efterlade
beskeder, som minder om de gule ‘post-it
notes’, der kan klistres pa ting eller doku-
menter.

Tanken er, at disse beskeder kan seettes pa et
vilkarligt ‘sted’ i systemet. En planleegger fra
forste skift kan f.eks. skrive en besked til
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Figur 4: Et eksempel pa de beskeder, som medar-
bejderne i produktionsgruppen kan udveksle ved
hjaelp af beskedsystemet. Dette kan bade til-
knyttes de forskellige vinduer i systemet eller
dukke op pa bestemte dage.

andet skift om, at de skal veere opmaerksom-
me pa, at arbejdsstation 9243 kerer ustabilt,
og at man ber tilkalde en servicetekniker,
nar tiden tillader det. Denne besked kan sa
seettes pa korelisten, sa den dukker frem,
nar planlaeggerne pa andet skift begynder
deres planlaegning. Beskeden kunne ogsa

veere, at Uffe har meldt sig syg. Den kan sa
seettes pa bemandingsplanen.

Der kan endvidere indseettes beskeder, som
fungerer som huskesedler, der dukker op
med mellemrum. En sadan besked kan f.eks.
dreje sig om at huske den lgbende vedlige-
holdelse af udstyr og veerktgj. Et sadant
eksempel kan ses i figur 4.

Informationer til den
centrale planlaegning
Planleegningen i produktionsgruppen haen-
ger naturligvis teet sammen med den over-
ordnede planlaegning, der foregar i plan-
laegningsafdelingen, og som foretages via
det centrale planlaegningssystem. Der er
derfor ofte brug for at kunne give beskeder
til planlaegnings- og konstruktionsafdelin-
gerne m.v. Dette kan veere informationer
om, at visse tegninger er forkerte, forslag
til alternative processer, som det centrale
system bgr indeholde, problemer med de
definerede processer, osv. Som systemet er
konstrueret nu, kan dette kun ggres ved, at
beskederne gives til de centrale planleegge-
re og konstruktgrer pa mader eller ved
hjeelp af skriftlige beskeder. Det er dog helt
klart, at denne form for beskedudveksling
0gsa skal stottes af systemer som det, der



er praesenteret her. Dette kan bl.a. gores
ved at videreudvikle beskedsystemet, sa der
kan seettes beskeder pa ordrer, tegninger,
rutekort mv., der herefter kan sendes til
rette vedkommende.

Ideer og ensker til de
neste versioner

Den prototype, der er omtalt her, er primeert
udviklet for at kunne illustrere nogle ideer.
Der er en del ting, som ikke er indbygget, og
andre ting, som i en endelig version skal
udvikles langt videre.

Forst og fremmest skal prototypen ‘sammen-
kobles’” med de eksisterende centrale plan-
leegningssystemer (MRP-systemer), som bru-
ges af planleegningsafdelingerne. Det er fra
disse systemer, det her omtalte system skal
fa de ngdvendige produktionsordrer og —
processer. Desuden skal systemet kunne give
MRP-systemerne besked om alternative pro-
cesser og forskellige problemer, som er
observeret i den daglige produktion.

Af mere specifikke forbedringer og udvidel-
ser kan naevnes, at der arbejdes pa at for-
bedre overbliksinformationerne, saledes at
brugeren i hgjere grad selv kan definere den
planleegningshorisont, han/hun vil arbejde
med, og sa ‘advarsler’ fra systemet kan fjer-
nes ved at brugeren angiver, f.eks. med en
besked, at dette problem er der taget hgjde
for. Desuden arbejdes der pa at udforme
bedre beskedsystemer, sa det bliver lettere
at knytte kommentarer til en enkelt ordre,
et rutekort eller lignende og at sende beske-
der imellem folkene i gruppen. Der arbejdes
desuden pa bedre faciliteter til at udveksle
informationer imellem centrale afdelinger
(f.eks. teknisk planlaegning og konstruktion)
og de enkelte produktionsgrupper.

Endelig er det hensigten at udbygge syste-
met, sa der sker en aktiv og lebende opfelg-
ning pa aktiviteterne i produktionsgruppen.
Herved vil systemet hele tiden kunne give et
aktuelt overblik over situationen og derved
give endnu bedre stotte i forbindelse med
a&ndringer i planer og aktiviteter.




4. IT-STOTTE,

( Af Bruno Clematide og Maj Fagerberg, Kubix

C Kjeld Schmidt og Peter Carstensen, DTU

( Uffe Kock Wiil, Aalborg Universitet Esbjerg

KVALIFIKATIONER

OG VIRKSOMHEDENS ORGANI-

SATION:

“En moderne, fleksibel virksomhed kraever
uddannede ansatte. Ansatte, som kan traeffe
beslutninger, lade deres indsigt komme virk-
somheden til gavn og samtidig have stgrre
kontrol over deres dagligdag. Det stiller igen
krav til informationsteknologien” - Dette
var tankerne bag initiativet til FASIT-projek-
tet, som det fremgar af kapitel 1.

Disse tanker er rammen for vores afslutten-
de blik fremad med basis i den viden og de
erfaringer, som knap 2 ars FASIT-arbejde
med IT-forskning og med konkret organisati-
onsudvikling har givet.

IT-stotte
Formalet med den prototype pa et IT-stotte

FREMTIDSPERSPEKTIVER

system til produktionsgrupper, der er blevet
udviklet (fremover kaldet FASIT-konceptet),
er at anskueliggere en made at bruge IT p3,
der er radikalt anderledes end de traditio-
nelle systemer til produktionsplanleegning
og -styring.

Det helt grundlaeggende i FASIT-konceptet er
at give brugerne — produktionsmedarbejder-
ne — fuld kontrol over produktionsplanleeg-
ningen. Der er ikke blot tale om ‘finplanlaeg-
ning’ inden for en snaever tidshorisont pa
f.eks. en dag. Dette ville blot veere en juste-
ring af en centralt fastlagt produktionsplan.
FASIT-konceptet tager sit udgangspunkt i, at
central fastleeggelse af produktionsplaner
kommer til kort over for de krav til fleksibili-
tet, moderne virksomheder mgder.



Den eneste made, hvorpa FASIT-konceptet
begraenser brugerens kontrol, er, at man
ikke kan eendre den raekkefslge, de enkelte
operationer pa et emne skal udferes i: man
kan nu engang ikke stanse en plade, nar den
forst er blevet bukket og svejset sammen
med en anden plade! Bortset fra denne helt
elementaere begreensning star brugerne frit.
De kan flytte et job til en anden arbejdsstati-
on, hvis det er pakreaevet, f.eks. som fglge af
maskinnedbrud, sygdom eller overbelast-
ning. De kan ligeledes aendre prioriteten af
de enkelte job, f.eks. fremskynde job til en
vigtig kundeordre - sddan som produktions-
medarbejdere allerede i dag ger det pa
fabriksgulvet, dag ud og dag ind.

Forskellen til situationen i dag er, at produk-
tionsmedarbejdere i sddanne beslutningssi-
tuationer vil have umiddelbar adgang til
oplysninger om, hvorledes de forskellige
arbejdsstationer sa vil veere belastet inden
for den valgte tidshorisont, samt en reekke
andre veaesentlige oplysninger. FASIT-koncep-
tet stiller med andre ord de ngdvendige res-
sourcer til radighed for produktionsgrupper-
nes ansvarlige selvforvaltning.

Den foreliggende prototype er langt fra
feerdigudviklet. Den anskueligger kun

grundprincipperne i et IT-stottesystem til pro-
duktionsgrupper. Der mangler f.eks. en lang
reekke faciliteter, der kan stgtte kommunika-
tion mellem medarbejderne, det veere sig
inden for den enkelte produktionsgruppe,
mellem skiftehold, mellem produktionsgrup-
per i forskellige led i produktionen og mel-
lem produktionsmedarbejdere og teknikere
osv. Principperne for, hvorledes sadanne faci-
liteter skal udformes, kendes imidlertid. | en
mere udbygget prototype vil disse faciliteter
derfor veere indarbejdet.

FASIT-projektet var fra starten motiveret af
den erkendelse, at den radikale forandring
af arbejdsorganisationen, der i disse ar for-
seges gennemfort — dels for at opna en hoje-
re grad af fleksibilitet, dels for at opna et
rigere arbejdsliv — kraever samordnede for-
andringer pa en raekke felter. FASIT-koncep-
tet er derfor i sig selv ingen mirakellgsning,
heller ikke nar prototypen er fuldt udviklet
med alle de planlagte faciliteter.

| FASIT-konceptet bliver IT-systemer til pro-
duktionsplanlaegning og -styring ikke
anvendt til at sikre, at produktionsmedar-
bejderne opferer sig pa en bestemt made.
De er principielt, dvs. rent teknisk, frit stille-
de i deres planlaegning. Dette er en direkte




konsekvens af selve grundtanken i produkti-
onsgrupper: frihed under ansvar.

IT-systemet skal ikke anvendes til at fremme
eller heemme en bestemt adfaerd. Hvis man
f.eks. frygter, at muligheden for at sendre
jobreekkefolgen, sa man kan genbruge sam-
me opstilling, misbruges af medarbejderne,
skulle man maske hellere overveje, om
eksempelvis lgnsystemet er i overensstem-
melse med den delegering af ansvar og
kompetence, der er selve ideen i overgangen
til produktionsgrupper.

FASIT-konceptet giver produktionsmedarbej-
derne direkte adgang til at bruge de IT-
veerktgjer, der hidtil har veeret forbeholdt
uddannede produktionsplanleeggere. Selv
om der i udformningen af prototypens bru-
gergraenseflade er lagt stor veegt pa enkel-
hed og tilgeengelighed, kan dette dog ikke
opveje den kendsgerning, at brugerne - for
at kunne bruge et sadant system effektivt —
har behov for at forsta de grundlaeggende
principper i produktionsplanleegning. Der er
med andre ord behov for en uddannelse i
begreber som styklister, processkemaer, rute-
kort osv. samt hvorledes man ved hjeelp af
disse modeller kan beregne produktionspla-
ner og belastningsgrader. Dette behov

opstar dog ikke pa grund af IT-stottesyste-
met, men skyldes delegeringen af ansvar og
beslutningskompetence for produktions-
planleegningen til produktionsgrupper.

Kvalifikationer i fremtidige
selvstyrende grupper

I sammenligning med mere traditionelt, hie-
rarkisk organiseret arbejde, kraever arbejdet
i selvstyrende produktionsgrupper et kvalifi-
kationslgft pa mange mader.

Der er tydeligt behov for at styrke en reekke
bade alment-faglige og teknisk-faglige kva-
lifikationer. | det folgende angiver vi mulige
konkretiseringer af denne type kvalifikatio-
ner — ikke udtemmende, men rettere illu-
strerende. Sigtet her er at vise nogle princi-
pielle overvejelser, som man ber gore sig,
hvis man vil understgtte etableringen af
selvstyrende grupper, der er levedygtige og
som kan forene kravene om stor fleksibilitet
og bedre arbejdsliv. | hver konkret produkti-
onsgruppe vil det derudover veere ngdven-
digt at se pa de virksomheds- og gruppespe-
cifikke behov for kvalificering, som vil veere
afhaengige af produktspektret, produkti-
onsudstyret, gruppens stgrrelse mm.



Metodiske kvalifikationer
Iseer i den selvsteendige planleegning er der
brug for at kunne lave folgeslutninger.
Hvad sker der, hvis en forudseetning send-
res? Hvad betyder det eksempelvis for grup-
pens bemandingsplan, hvis en maskine skal
repareres de kommende to dage? Kan man
holde en leveringsdeadline pa en ordre, selv
om to hastere saettes ind foran? IT-stotte
som vist i prototypen hjelper meget med at
give svar pa den type spergsmal — men for at
kunne stille de relevante spargsmal til syste-
met, skal man kunne handtere forskellige
logiske tankersekker.

Organisatoriske kvalifikationer
Organisatoriske kvalifikationer bliver vigti-
gere i takt med, at beslutningskompetencen
delegeres. Det er vigtigt at kende svarene pa
spergsmal som:

e Hvem spiller jeg sammen med i virksom-
heden? Hvor henter jeg rad, nar jeg er
tvivl?

e Hvor traeffes hvilke afggrelser?

e Hvad er praecis gruppens beslutningskom-
petence?

e Hvem kan legitimt komme med hasteor-
drer og pa hvilke tidspunkter?

e Hvilke afdelinger skal jeg spille sammen

med, fx ved behov for tegningseendringer,
ved kvalitetsafvigelser osv.?

Organisatoriske kvalifikationer har i sidste
ende altid virksomhedsspecifikke konkretise-
ringer, men de kan utvivlsomt fremmes pa et
mere generelt niveau.

Kommunikative kvalifikationer:
mere skriftlighed

Der er i hgj grad brug for at styrke den
skriftlige kommunikationsevne. For mange
vil der her veere tale om et decideret spring
fra en udtalt mundtlig kultur til en mere
skriftlig. Ikke forstaet som at den ene aflgser
den anden, men som bud pa en ngdvendig
kombination af at kunne handtere begge
kommunikationsformer pa én gang. Der er
eksempelvis i planleegningsfunktionen i hgj
grad brug for at kunne tale sammen med
kollegaer inden for og uden for gruppen om
specifikke situationer. Men der er samtidig
et tydeligt stigende krav om skriftlighed:
Eksempelvis at kunne skrive afvigelsesrap-
porter, at kunne skrive og laese korte beske-
der til det efterfolgende skift eller til repara-
torerne i fritekstfelterne i de kommende IT-
stottesystemer, at kunne bestille materialer
osV.




Matematiske faerdigheder
og talforstdelse

Beregningerne skal computerne nok klare. Pa
det punkt er de menneskene langt overlegne.
Det er derfor ikke den type matematiske faer-
digheder, der efterlyses. Men for at kunne
have gavn af eksempelvis de grafiske figurer,
diagrammer mv., som [T-stgttesystemer og
andre former for visualiseringer giver, skal
medlemmerne i de selvstyrende grupper
udvikle en hej grad af sakaldt funktionel
numeralitet. Det vil sige, at de skal kunne se
betydningen af opgerelser i procenter
eksempelvis for maskinbeleegningen de
kommende dage; de skal kunne vurdere,
hvor meget der skal til af fejlfri produktion
for at kunne na de kvalitetsmal, som visuali-
seres pa diagrammer pa opslagstavlen; de
skal kunne vurdere, hvor meget en matema-
tisk fastholdt afvigelse i leveringssikkerhe-
den betyder i praksis; de skal kunne skgnne
omfanget af eventuelt overarbejde som
alternativ til at leegge den tilsvarende pro-
duktion ud af huset osv.

Grundlaeggende
IT-kvalifikationer

Det siger sig selv, at brug af IT-stotte per defi-
nition forudseetter, at operatgrerne i produk-
tionsgrupperne er fortrolige med almindelig

brug af computere, iseer nar de varetager
planleegningsfunktionen. Basal fortrolighed
med skaerm og tastatur og basal tekstbe-
handling vil eksempelvis vaere grundleeggen-
de IT-kvalifikationer. De kan suppleres med
kvalifikationer rettet mod den virksomheds-
specifikke IT-brug: at kunne arbejde interak-
tivt, eksempelvis ved at kunne kommunikere
via et intranet; at kunne traeekke ordrer ud
fra planleegningssystemet o.l. For de medar-
bejdere, som hverken pa arbejdspladsen
eller i hjemmet har computer som 'naturligt’
redskab, handler det i forste omgang om at
‘erobre computeren’, hvilket indebeerer, at
de skal overkomme savel personlige som
teknisk-faglige barrierer.

Teknisk-faglige kvalifikationer
Helheden af de teknisk-faglige kvalifikatio-
ner, der kreeves i en selvsteendigt arbejdende
produktionsgruppe, er meget afhengig af
arbejdets art og det materiale og udstyr, der
konkret er tale om. Paratviden om materi-
aler, processer og maskinernes funktionsma-
de er ngdvendig.

Arbejdets art er, som vist tidligere, afgerende
for, om der i det hele taget er en fornuftig
basis for etablering af produktionsgrupper.
Jobrotation imellem principielt ensartede



arbejdspladser med ensidigt gentaget arbej-
de er ikke at anbefale. Udfgrende arbejds-
funktioner ber suppleres med arbejdsforbe-
redende og kontrollerende funktioner, for
at grupperne kan blive meningsfulde helhe-
der. Dette medferer som regel, at kvalifikati-
oner som produktkendskab, tegningsforsta-
else og brug af maleveerktej bliver vigtige.

For planleegningen i produktionsgrupperne
er indsigt i opbygningen af planleegnings-
systemet en afgerende kvalifikation. Skal
man kunne planleegge kompetent, er det
ngdvendigt at vide, hvordan de overordne-
de planleegningssystemer er skruet sammen,
da gruppens planleegning jo skal forholde
sig til dette. For at kunne varetage planleeg-
ningen i gruppen skal man med andre ord
kunne forsta den logik, der strukturerer dis-
se systemer. Det er ngdvendigt for at kunne
tage beslutninger, der er fornuftige bade for
kollegaerne i grupperne og for de overord-
nede planlaegningshensyn. En raekke sporgs-
mal illustrerer dette.

e Hvordan hanger eksempelvis korelister-
ne, som gruppen ser hver morgen, sam-
men med de kundeordrer og med de
ordrer, der genereres ud fra forventet
salg?

e Hvilke mellemregninger er det nedvendigt
at forsta?

e Hvordan opstar prioriteter, og hvordan
bliver de lagt ind i planlaegningssyste-
met?

e Hvordan kan man se, hvilke emner der
harer til hvilke produkter?

o Er hver enkelt maskine repraesenteret med
en bestemt kode i planleegningssystemet,
eller betragter man hele produktionsgrup-
pens arbejdsomrade som ét sted i planleeg-
ningssystemet?

e Hvordan leegger planlaegningssystemet
eksempelvis ens emner fra styklisten fra
forskellige produkter/ordrer til en produk-
tionsserie pa en bestemt maskine?

e Hvordan kan man i givet fald gennemskue,
at det under visse omsteendigheder ikke er
ngdvendigt at kere hele serien igennem
for at kunne imedekomme en hasteordre
fra en central kunde, hvis man for eksem-
pel kan se, at der ikke er ramateriale til
hele serien?

e Hvad betyder en manglende feerdigmel-
ding af en produktionsordre i forhold til,
at systemet producerer en kgreliste for de
efterfelgende processer?

Den type viden om planlaegningssystemer-
ne, som kan give svar pa disse spegrgsmal, er



nedvendig, hvis planleeggerne i produktions-
grupper for alvor skal have gavn af det over-
blik over produktionsordrer, bemandingssi-
tuation, muligheder for omallokeringer, pri-
oriteter mv. som en IT-stgtte efter de princip-
per, der har veeret styrende for udviklingen
af prototypen, stiller til radighed.

Forskellige kvalifikationer
henger indbyrdes sammen

I virkelighedens verden optreeder de oven-
naevnte kvalifikationer ikke adskilt. Baererne
af kvalifikationerne er mennesker af ked og
blod, hos hvem de forskellige kvalifikationer
haenger sammen pa mange mader. De er
langt hen ad vejen indbyrdes afheengige.
Skriftlighed haenger eksempelvis tit sammen
med metodiske kvalifikationer. Styrkelse af
organisationsforstaelse haenger tit sammen
med produktkendskab osv. Talforstaelse og
matematiske feerdigheder haenger ofte sam-
men med skriftlighed, eksempelvis nar
arbejdsproces og kvalitetskontrol skal doku-
menteres.

Kvalificering i de erhvervs-
rettede uddannelser og i
virksomhederne

Mange produktionsgrupper ser dagens lys i

disse ar. Oftest initieret af moderne virksom-
hedsledere, der satser pa delegering af et vist
ansvar som eneste lgsning, der kan sikre dén
nedvendige fleksibilitet i produktionen, som
de aktuelle markedsvilkar forlanger. Men der
er en ganske stor risiko for, at en hurtig imple-
mentering af produktionsgrupper rammer en
kvalifikationsmanko fra mange ars opsplittet,
tayloristisk produktion, hvor de udfgrende
produktionsarbejdere ikke skulle tage stilling
til s& meget. Dette har medfert, at eksempel-
vis viden om planlaegningsprincipper, metodi-
ske og organisatoriske kvalifikationer ikke er
blevet udviklet i synderlig grad. Og det med-
forer, at de eendringer, som etablering af pro-
duktionsgrupper skulle indebeere, ikke bliver
tilstreekkelige. Eller at der hurtigt resigneres
med bemaerkninger om, at det jo alligevel er
bedst, hvis afdelingslederne tager de daglige
beslutninger, da produktionsmedarbejderne
ikke magter opgaverne. — Kortslutninger pa
flere niveauer kunne man sige.

Et langt sejt treek

Meget af den kvalifikationsmaessige udvik-
ling er noget, der skal arbejdes langsigtet
med, og som reekker ud over den enkelte
virksomheds ansvar. Man leerer ikke at saette
sig ind i planleegningssystemers mysterier
fra den ene dag til den anden. Man lzerer



ikke pludseligt at skulle kommunikere skrift-
ligt. Styrkelsen af metodiske kvalifikationer
tager per definition lang tid og kraever
eksempelvis i stor udstraekning projektorien-
teret undervisning og fokus pa selvsteendig
leering i AMU-uddannelserne og
(voksen)erhvervsuddannelserne. Hvis de par-
ter, der bestemmer udviklingen af indholdet
i disse uddannelser, vil styrke en levedygtig
udbredelse af produktionsgrupper, hvor per-
spektiverne fleksibilitet og rigere arbejdsliv
forenes, ligger der derfor en langsigtet
uddannelsessatsning forude. | metalindustri-
en er der eksempelvis allerede udviklet en
raekke AMU-uddannelser til fremme af pro-
duktionsgrupper, forstaelse af produktions-
sammenhange og logistik. Disse uddannel-
ser bgr maske gennemgas med henblik pa at
checke, om de rummer alle de ovenfor
naevnte kvalifikationer, eller om de burde
anbefales i sammenhaeng med andre kurser,
0g sa ma blive brugt af alle dem, der forbe-
reder sig pa indferelsen af selvstyrende pro-
duktionsgrupper.

| det neevnte ligger der ogsa en opfordring
til at bruge industrioperateruddannelsen.
Den indeholder med dens veegt pa arbejds-
organisering og projektorientering en hel
del af de kvalifikationsmal, vi har beskrevet

her. Samtidig ber der givet gares endnu
mere ud af de direkte planlaegningsoriente-
rede kvalifikationer i denne uddannelse, og i
andre erhvervsuddannelser, der forbereder
unge og voksne til arbejde i moderne indu-
stri.

| sidste ende er dette ogsa en opfordring til
dem, der ‘opdrager’ kommende ingenigrer
og produktionsteknikere til at se meningen
med produktionsgrupper; og ikke mindst til
diplomlederudannelserne og andre ledelses-
rettede uddannelser, hvor de kommende
moderne ledere gerne skal laere noget om
dobbeltperspektivet i produktionsgrupper.
Det er bl.a. vigtigt at pointere, at indfgrelse
af produktionsgrupper tager tid og meget
legitimt kan indebaere lige sa mange ind-
keringsvanskeligheder som avanceret pro-
duktionsudstyr, hvor mange abenlyst har let-
tere ved at acceptere, at det ikke bare fun-
gerer problemlgst fra forste dag.

...men meget kan gores
o0gsad pa kortere sigt

Men ogsa virksomhederne selv kan bidrage
til den mere langsigtede kvalificering, forst
og fremmest ved at give vide rammer for, at
medarbejderne selv skal kunne finde lgsnin-
ger pa uforudsete situationer.




Erkendelsen af, at der er brug for et langt,
sejt treek, skal dog ikke sta i vejen for, at
man gar i gang med etableringen af selvsty-
rende grupper pa kortere sigt. Man behgver
selvfglgelig ikke vente p3, at alle ikke-fag-
leerte eksempelvis har gennemfert industri-
operatgruddannelsen.

Som casen viser, kan man fremme en hel del
af de papegede kvalifikationer gennem kor-
tere, virksomhedsinterne uddannelser. Kvali-
fikationer, der er ngdvendige i planlaegnin-
gen - som jo formodentlig er den vigtigste
jobudvidelse i retning af selvstyrende grup-
per — kan fremmes pa mange mader. Eksem-
pelvis, ved at man viser ordregangen fra en
kundeordre kommer ind i huset, til man ser
den stykket op i produktionen, ved at vise
hvordan og hvorfor der opstar hastere, ved
at have et konkret samspil med planleegge-
ren osv. Fra den beskrevne case kan man
ogsa drage den erfaring, at arbejdet med
planlaegnings- eller kvalitetsfunktionen i sig
selv fremmer organisatorisk overblik, pro-
blemlgsningsevne og indsigt i planleegnings-
systemet.

Produktkendskab og organisatorisk overblik
fremmes i form af tydelig visualisering af,
hvor ‘stumperne produceres og lagres og

finder sammen igen i montagen, kommer pa
lager eller pakkes til kunden’, for eksempel
gennem systematiske besgg i afdelinger, der
ligger forud og efter i produktionsflowet.

Hjeelpeveerktgjer — ogsa for IT-stotte i den
ideelle form er feerdigudviklet — kan ggre en
stor forskel pa kortere sigt. Planleegningstav-
ler for ordrer, kombineret med opslagstavler
med relevante oplysninger om kollegaerne i
grupper, sa som planlagt fravaer, sygdom,
kvalifikationer i forhold til de forskellige
arbejdsfunktioner, der indgar i gruppens
arbejde osv., kan veere god hjeelp, der hver-
ken er seerlig dyr, eller som man skal vente
pa laenge.

Virksomhedens samlede
organisation er pa
dagsordenen

Det er vigtigt, at den samlede organisation
er parat til at ville arbejde med produktions-
grupper. Og det reekker laengere end til den
ofte diskuterede nye graenseflade mellem
‘arbejdslederen som coach’ og grupperne.

Mange forseg med produktionsgrupper er
forst og fremmest blevet beskrevet ud fra
gruppeinterne processer eller ud fra temaet



arbejdsleder/gruppe. Dette vil ogsa fremover
veere afgerende fokusomrader. Men langt
starre dele af virksomhederne star pa dags-
ordenen, hvis produktionsgrupperne skal
kunne lgse deres opgaver.

Det gar kun, hvis eksempelvis planlaegnings-
afdelingerne er indstillet pa at ‘slippe’ en del
af ansvaret og kan se, at delegeringen af en
del af planleegningen ogsa er i egen interes-
se. Det gar tilsvarende kun, hvis de produkti-
onstekniske afdelinger og konstruktionsaf-
delingerne er indstillet pa at acceptere de
nye tilstande og kan se, at det er i egen
interesse, selv om det bryder med vante pro-
cedurer og kontaktflader. Det kraever, at

man er indstillet pa at blive kontaktet af
medlemmer af produktionsgruppen og at
mgdes pa lige fod i en ligeveerdig dialog,
selv om man har forskellig ekspertise. Det
samme geelder for kvalitetssikringsafdelin-
gerne.

Det betyder ogsa, at virksomhederne ma
leere ikke at falde tilbage til gamle mgnstre,
sa snart der opstar problemer. Det geelder
ledelse pa alle niveauer. Tilsvarende gaelder
det medarbejderne i produktionsgrupperne,
at de leerer ikke at falde tilbage til gamle
mgnstre i vanskelige situationer, og skubbe
ansvaret tilbage til lederne.
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