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Approx. 40 % of the 
shares in both 
companies 



Et sitat til ettertanke

• ”The performance improvement efforts of many companies have 
as much impact on operational and financial performance as a 
ceremonial rain dance has on the weather. While some ceremonial rain dance has on the weather. While some 
companies constantly improve measurable performance, in 
many others, managers continue to dance around the campfire –
exuding faith and dissipating energy.”
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Kilde: R H Schaffer & H A Thomson, ” Successful Change Programs Begin with Results ”; Harvard Business Review, Jan-Feb 1992



Aktivitets- og resultatorienterte 
programmer

Aktivitetsorientert Resultatorientert

• Ikke knyttet til spesifikke resultater. • Resultatdrevet. Kort siktige resultatmål 
(30-60-90 dager) selv i et langsiktig 
program.

• Stort og diffust - uklart hvordan og 
når resultater inntreffer, gjør 
endringer fordi de ”inngår i 
konseptet”.

• Programmets champions krever 
tålmodighet av linjeledelse og andre.

• Måler aktivitetsnivå - f eks hvor 
mange grupper har gjennomgått 
opplæringen?

program.

• Endringer gjøres når det er nødvendig for 
å oppnå fastsatte resultater.

• Utålmodighet! Ledelsen vil se resultater 
nå, og krever verifikasjon av at tiltak 
virker.

• Måler resultater i hovedboken - bruker 
kortsiktige resultater til å drive prosessen 
videre. ”Nothing succeeds like success”.
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• Drevet av stab og/eller konsulenter. 
Linjeledelse nervøse tilskuere.

• Følger ”received wisdom” heller enn 
å tilpasse etter egne resultater. 

videre. ”Nothing succeeds like success”.

• Drevet av linjeledelse. Stab og/eller 
konsulenter hjelper linjeledelse med å 
fremskaffe resultater.

• Empirisk testing - fungerer det? Justerer 
neste fase ut fra hva som fungerte til nå.

Kilde: R H Schaffer & H A Thomson, ” Successful Change Programs Begin with Results ”; Harvard Business Review, Jan-Feb 1992



Eksempel på aktivitets-sentrert program
6-års program med TPM-pris som mål
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Rett mental innstilling

• Vi gjør dette for å forbedre forretningsmessige resultater!

• Problemer skal synliggjøres, aldri skjules!

• Problemer observeres og løses best på stedet, med de involverte 
- Plan, Do, Check, Act!

• Utvikle mennesker – skape verdier, i den rekkefølgen!
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Kompetanse

Hvorfor investere i organisasjon og 
kompetanse? 

Menneskelig
kapital

IRR        :  > 700%
Payback :  0,5 - 1,5 år
NPV       :  inv. x 10

Utvikle mennesker – skape verdier7

Teknikk

Teknisk
kapital

IRR        :  20%
Payback :  5-8 år



Forbedringsprogrammer i Orkla

Kontinuerlig forbedring

• Verdianalyse (resept/emballasje)
• Hverdagsrasjonalisering (bemanning)
• Lokale innkjøp
• Utbytte

$

• Utbytte
• Tiltak faste kostnader

Redesign

• Større organisasjonsendringer
- Ny struktur
- Kompetanseheving
- Bemanningsreduksjoner ~30-40 % ila ett år

• Omfattende sortimentsrasjonalisering
• Betydelig endrede planleggings- og logistikkprinsipper
• Omfattende standardisering 

(harmonisering av resept og emballasje)

time

$

time

x
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Struktur

• Evaluering/evnt. Redesign av fabrikk som får overført 
produksjon

• Overføring av produksjon / spesialisering
• Nedleggelse av fabrikk



Generell struktur i et redesignprogram

Preliminary study 2-3 months

Implementation 9-10 months

Description of
new situation

Defined
challenge

Current situation
Root causes ImplementationActivities with

description
Plan of

implementation
Measurement/

Follow-up

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

Line studies

OEE

Season/Plan

Shift requir.

Operator

requir.

Total

workforce
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Gjennom ført
2003

Direkt  løn Indirekt løn* Spill Øvriga fasta
kostnader

VA Kapitalbinding Totalt

FÖRBÄTTRINGSPOTENTIAL, NÄRKE - MOT 2002 BASELINE
SEK Millioner

Investeringer
MSEK

Prosjektkostn .
MSEK

~2-3

~2,5

~0,5 

~2,5

0

~0

0

~0

0

~0

0

~0

~2,5-3,5

~5

8,5-10,5

10,5-16
1,5-2

1-1.5

5-6
1-2 48-58,5

Bemanning
•Kollektivanställda: 320.000 kr pr årsverk
•Tjänstemän 500.000 kr
•Antal årsverk: 60-80 årsverk
•Redan slutat 5 årsverk

Spill/kassationer
•Reduktion ift. 2003 -10 %

Øvriga fasta kostnader
• Reduktion årlig -4 %

Verdianalyse
• Eksisterende idélista 1 % av verdi

Kapitalbinding
•Ferdigvarer 30 %
•Råvaror/Emballage 5-15 %

20,6

* Eftersom det inte är klart hur stor andel av de s om måste gå som är tjänstemän respektive kollektivt  anställda har kostnadesreduktionen för lön baserat s på
antagelse om samma andel kollektiv och tjänstemän i  ny organisation som i dagens

Aktiviteter 2004

Nedbemanning

Slutat ej ersatt

Samordning drycker/färdigmat

Uppvägning till process

Depalletering

Pack / robot ansvar

Övervakningsutrustning

OEE (ställ, disk, invest)*

Teamledare

Automatisk depalletering

Ressursbehov:

Administrativt stöd

Ledningssystem

Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Des Jan Feb Mar SUM

0 10 0 0 0 2 2 7 0 0 2 27

2004 2005

4

9

1

2

1

2

2

4

2

4

* Resultateffekt som följd av att man klarar förväntad volymökning med samma personal tack vare förbättrat OEE – ej reell nedbemanning

SOLAN 01.04.2004

Måltallsrapport for prosjekt Solan Uke nr.:
 

Bemanning Bemanning Bemanning kNOK Sis t måned (15)

Økonomiske mål Baseline Nytt  behov Forbedringsmål Forbedringsmål Virkel ig Mål Avvik Virkel ig

DVK-lønn 129.7 81 49 21 001                  1 534 0 1 534 12 582

Kapkost lønn teknisk 25 19 6 2 744                    0 3 000 -3 000 1 401

Kapkost lønn øvrig 37 30 7 3 255                    0 0 0 2 009
Kostnader 
baseline Nytt nivå Forbedringsmål

Kapkost rep./vedlh 15 683 11 683              4 000                    1 869 330 1 539 2 152

Kapkost vask 9 545 5 545                4 000                    0 0 0 0

DVK-Utbytte 5 000                    0 0 0 0

Verdianalyse (VA) 10 000                  0 0 0 9 781

  TOTAL 50 000                  3 403 3 330 73 27 925

Ledende måltall (SMARTe Mål) 2002 - baseline Målsetting Avvik (+/-) uke7 uke8 uke9 uke10

OEE Sløgstad 76 % 87.0 % -3 % 92 % 88 % 89 % 89 %

Virkningsgrad Svemorka 80 % 97.0 % -3 % 95 % 97 % 101 % 99 %

Antall D-pak pr timeverk 18 27.3 -3.0 27.5 26.3 29.5 26.2

Mancount - uke 192 130 -14.7 149 148 146 146

Overtid pr uke 288 288 -276.5 486 754 735 788

Leveringsevne 99 % 99 % -7.9 % 100.0 % 99.2 % 62.7 % 84.1 %

Kommentarer til avvik

Januar 2004 fortsetter som periode 13 i dette målta lls-systemet.

Uke 9: 3 personer lånt inn fra SPIS. Vil bli faktur ert  på kapkost. Påvirker D-pak /t imeverk " urett ferdi g" posit ivt.

NB! Baseline 2002 D-pak /tv var basert  på en gal for utsetning. Rettelse medførte endring fra 17 til 18.

Leveringsevne-tall er noe gale fordi ordrer s trykes  før de i det hele tatt  når målesystemet. Virkelig leveringsevne er altså ennå litt  lavere.
Målsett ing D-pak  /  tv må revurderes.

301 823 286 823           

2004

14 Periode: 16

Akkumulert Regnsk.- Forv. innev.

Mål Avvik effek t måned (16)

6 000 6 582 7 971 667

3 000 -1 599 355 0

410 1 599 774 0

990 1 162 1 714 0

0 0 0 0

0 0 0 0

6 372 3 409 3 776 0

16 772 11 153 14 589 667

uke11 uke12 uke13
Snitt hittil 

(2004)

81 % 85 % 84 % 87 %

95 % 97 % 94 % 96 %

24.4 26.0 24.3 26.5

146 145 145 148

809 584 565 620

92.6 % 96.8 % 91.1 % 92.5 %

• Mandate
• Organisation
• Competance

Overcapacity

Coordination

Elimination

Smarter meth.
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• Mobilisation
• Momentum
• Management 

by objectives

Activ. studies

Support/

management
Benchmark ./

ratios

Org./comp

Bemanningsreduksjoner i produksjonen

K S M T
Linjebemanning 12-13 5,3 3,9 2,6 1,1

Sammenslåing av operatørposisjoner / 
aktivitetslister / manloads 7-8 3,6 2,4 0,8 0,8
Pause & sykefravær 5 1,7 1,5 1,8 0,3

Produktivitet / OEE 12-16 4,2 4,3 3,7 1,8
Struktur & ledelsessystem 5-7 2,1 1,8 1,3 1,8
Tekniske forbedringer 7-9 2,1 2,5 2,4

Ompakk 4 1,2 0,2 0,7 2
Løsning ompakk 2 1,2 0,2 0,7
Struktur ketchup 2 2

Total bemanningsreduksjon i produksjonen 28-33 10,7 8, 4 7,0 4,9

Økonomiske effekter i produksjonen
Redusert lønn 7,8 mill. 2,9 mill. 2,3 mill. 1,9 mill. 750'

Produksjonsplanlegging 15-25 mill 1,5 mill. 7,4 mill. 1 ,5 mill. 0,3 mill.

Overvekt 750' 198' 183' 369' 34'

AvdelingReduksjon i 
årsverk totalt



Momentum
• Lederskap i linjen
• Resultatmål
• Kommunikasjon

Suksessfaktorer for driftsforbedring

For å få... Trenger vi... Som muliggjøres av..

Varig
resultatforbedring

Endret
adferd • Kommunikasjon

• Operatørdeltagelse
• Dedikerte ressurser
• Oppfølging

resultatforbedring adferd

Verktøy
• Tiltakslogger
• Nøkkeltall
• Driftsrapporter
• Kortintervallskontroll

Utvikle mennesker – skape verdier10

Systemendring
• Målstyring
• Organisasjonskart
• Kvalitetssystem

• Kortintervallskontroll
• Møtebeskrivelser



Opplæring av operatører

• Orkla Production Academy består av to ulike kurs:
– OPA (3 x 4 dager) for linjeledere og endringsagenter, tre kurs pr år, 

25-28 deltagere hver gang

– Mini-OPA (2 dager) for operatører og førstelinjeledere, 15-20 kurs pr 
år, 20-25 deltagere pr gangår, 20-25 deltagere pr gang

– Til sammen ca 500 deltagere pr år, ca 80 % operatører

• Hovedtema resultatorientert, faktabasert forbedring i begge kurs
– Arbeider ute i fabrikk med å identifisere og gjennomføre forbedringer

– Finner betydelige økonomiske potensialer, størrelsesorden 1-3 MNOK 
pr fabrikkbesøk (til sammen ca 25 slike fabrikkbesøk pr år), 
gjennomføringsgrad 50 – 70 % i etterkant

– OPA-deltagere har ”hjemmelekse” med å gjennomføre forbedringer i 
egen virksomhet mellom modulene, presenterer ofte betydelige 

– OPA-deltagere har ”hjemmelekse” med å gjennomføre forbedringer i 
egen virksomhet mellom modulene, presenterer ofte betydelige 
resultater til neste modul

• Til sammen ca 50 MNOK i nye besparinger pr år som direkte 
følge av kursvirksomheten – i tillegg er det meningen at folk skal 
bruke dette etter avsluttet kurs for å oppnå nye resultater!

Developing people - creating value11



Hvorfor forbedre produktivitet?

kr/tonn

På tvers av forskjellige markeder og 
industrier erfarer vi en kostnads- pris-skvis:

Pris til våre kunder

Faktor kostnader,
spes. lønn

kr/tonn industrier erfarer vi en kostnads- pris-skvis:

Dette betyr at vi hele tiden må finne nye 
muligheter til å bli mer effektive og 
produktive for å kunne bevare 

• Prisen til våre kunder kan ikke 
økes i samme takt som 
kostnadene våre øker.

• I mange tilfeller faller 
realprisene til våre kunder, 
mens våre kostnader øker i 
realpris. 

Developing people - creating value12

Tid
produktive for å kunne bevare 
lønnsomheten og sikre vår virksomhet for 
fremtiden.
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Hvor hardt arbeider vi, egentlig?
Årlige arbeidstimer pr ansatt

1399
1552

1761

20701777 1450
1540

2447

2070
1790

1979

1777

1790

1878

2009

1821

2287

1540

Developing people - creating value14 Kilde: ILO KILM, juli 2003. 

1861

40 ft container Kina – Norge

~2000 USD en vei.

(omtrent som bil fra Eslöv)

Noen drivere:

• Arbeidstimer pr uke

• Ferieuker/helligdager pr år

• Sykefravær

• Andel deltidsarbeidende



Resultat er en funksjon av ambisjonsnivå

Resultat bc

a

Developing people - creating value15

Risiko for å mislykkes

• Ved å velge kun trygge løsninger (a) vil vi ikke ku nne nå optimal konkurransekraft 
• Først når vi på noen områder har gått for langt (b) , vet vi at vi tester grensene
• Endelig løsning vil kunne gjennomføres med akseptab el risiko (c)



Verdiskapende og ikke verdiskapende arbeid

Hvilke aktiviteter ville kunden og/eller konsumente n vært villig 
til å betale oss for å gjøre, hvis han/hun hadde kj ent til dem?til å betale oss for å gjøre, hvis han/hun hadde kj ent til dem?

Verdiskapende (vil trolig betale):
• Produksjon nær kunden
• Manuelle bearbeidingsoperasjoner 

(når dette skaper opplevd 
kundeverdi)

Ikke verdiskapende (vil neppe betale):
• Utsortering og håndtering av vrakproduksjon
• Manuell avlastning av defekt maskin
• Korreksjon av defekte produkter fra maskin
• Oppsoping og transport av søl fra gulvet

Developing people - creating value16

Det er ikke alt arbeid vi gjør som 
skaper verdi for kunde og konsument 

- vi må vite hva som er hva!



Eksempel verdiskapende/ikke verdiskapende

•Innlasting
råvare

• Innlasting 
emballasje

• Visuell 
inspeksjon

Illustrativt

• Manuell 
bearbeidings-

50 %

33 %

17 %

• Skiftleder
• Kvalitetskontroll  

& justering

råvare emballasje
• Utlasting av 

ferdigvare

• Resirkulering av 
vrakproduksjon

inspeksjon
• Utsortering/ 

korreksjon

En slik analyse gir en oversikt over hvordan vi har 
organisert arbeidet og fordelt ressursene.

bearbeidings-
operasjon

33 %

Verdiskapende Ikke verdiskapende

Ledelse

organisert arbeidet og fordelt ressursene.

Hver posisjon må gjennomgås i større detalj: Hvilke 
aktiviteter bruker vi egentlig tiden på - det er mye ”rø dt” 
også i ”grønne” posisjoner

Dette er ikke det samme som å bruke stoppeklokke for 
å se om den enkelte operatør arbeider raskt nok!



Stykk pr minutt

Måling av utstyrseffektivitet
Måltallet OEE (Overall Equipment Efficiency) viser hvor 
godt vi utnytter tilgjengelig utstyr og personale

Tapt produksjon

Linjens 
maxhastighet

Faktisk logget 
linjehastighet

Developing people - creating value18

Faktisk produksjon av salgbar vare
OEE =  ---------------------------------------------------------

Linjens maxhastighet * bemannet tid

Tid
Verdiskapende produksjon

Bemannet tid



Verdiskapende aktiviteter + OEE
Forbedringspotensialet er ofte mye større enn man først tror

50 %

17 %

Li
nj
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em
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ng

Hvis 50% 
verdiskapende arbeid 
og 50% OEE: Bare 
50%*50% = 25% 
av arbeidstimene er 
verdiskapende.

Forbedringspotensiale 

B
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n 
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ed
ar
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s 
tid

33 %
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Linjeeffektivitet (OEE)

Forbedringspotensiale 
100% - 25% = 75%?

TidTilgjengelig tid for verdiskaping
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s 
tid



Finnes det sløsing i byggebransjen?

Developing people - creating value20

Se også:
http://www.sekisuichemical.com/about/division/housing/factory.html
http://www.sekisuichemical.com/about/division/housing/reuse.html



Verktøy

• Reduserer barrieren for endring

• Gjør det lettere å kaste seg ut i det ukjente

• Det er mer effektivt å ta utgangspunkt i konkrete ting som har 
vist seg å virke ett sted i konsernet og bidra til å spre beste 
praksis, enn å ”rulle ut” et program fra hovedkontoret.

• “It’s easier to act your way into a new way of thinking than to 
think your way into a new way of acting.” (Edgar H Schein)

Developing people - creating value21

Se også: 
• John Shook, ”How to Change a Culture: Lessons From NUMMI”, MIT Sloan

Management Review, Jan 2010
• Michael Beer & al, ”Why Change Programs Don’t Produce Change”, Harvard 

Business Review, Nov-Des 1990



Verktøy: Faktabasert forbedring – hver dag
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Driftsrapport dag/uke

Uke 5 Eier: Produksjonssjef

Målsetting Mandag Tirsdag Onsdag Torsdag Fredag Uke
OEE F 03 B 04 Plan FaktiskPlan FaktiskPlan FaktiskPlan FaktiskPlan FaktiskGj.snitt

Linje 1 75 % 78 % 78 % 79 % 78 % 76 % 78 % 78 % 78 % 78 %

Linje 2 85 % 87 % 87 % 83 % 87 % 35 % 87 % 87 % 87 % 59 %

Linje 3 81 % 83 % 83 % 82 % 83 % 90 % 83 % 83 % 83 % 86 %

MachineMaterial MachineMaterial MachineMaterial MachineMaterial

0

5

10

2 4 5 3 1

enn i går?

Data

Analyse

Beslutning

Aksjon

Møte Morgenmøte produksjon

Aksjonslogg

Aksjonslogg

High

Low

Cost HighLow

1

3

2

4

Impact
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Møte

Delt.

Num.: Aksjon Ansv. Frist: OK?

1 Reparere oljepumpe på linje 2 AB 3.6.05

2 Oppdatere omstillingsinstruks på maskin 23 BC 3.6.05

3

4

5

Morgenmøte produksjon

Prod sjef, vedl sjef, skiftleder Møte

Delt.

Num.: Aksjon Ansv. Frist: OK?

1 Reparere oljepumpe på linje 2 AB 3.6.05 x

2 Oppdatere omstillingsinstruks på maskin 23 BC 3.6.05 x

3

4

5

Morgenmøte produksjon

Prod sjef, vedl sjef, skiftleder

Aksjonslogg

Møte

Delt.

Num.: Aksjon Ansv. Frist: OK?

1 Reparere oljepumpe på linje 2 AB 3.6.05 x

2 Oppdatere omstillingsinstruks på maskin 23 BC 3.6.05 x

3 Justere mateskrue på maskin 23 CB 4.6.05

4

5

Morgenmøte produksjon

Prod sjef, vedl sjef, skiftleder

Aksjonslogg



Hvordan mislykkes med endring?

Manglende følelse av 
at dette er viktig

Ikke sterk nok 
ledende koalisjon Manglende visjon

Underkommunisere 
visjonen med en 

faktor på ti

>75% av ledergruppen 
overbevist om at det er 
uaktseptabelt å fortsette som 
før, og at risikoen ved endring 
er mindre enn risikoen ved å 
la være?

Administrerende direktør og 
mest innflytelsesrike 
interessenter deler en felles 
forpliktelse til å fornye 
virksomheten? 

Overbevisende visjon 
som kan kommuniseres 
og forstås på mindre enn 
5 minutter?

Hver eneste vanlig og 
uvanlig kommunikasjons-
kanal benyttet for å nå frem 
til hver eneste interessent?

Hindringer – mennesker eller Klare seire og tidlige …og så fortsette som før uten Bevisst etablere sosiale 

at dette er viktig ledende koalisjon faktor på ti

Ikke fjerne 
hindringer for 

visjonen

Ikke systematisk 
planlegging for tidlige 

resultater – ”quick 
wins”

Erklære suksess for 
tidlig

Ikke rotfeste 
endringene i 

organisasjonens kultur

Utvikle mennesker – skape verdier23

Hindringer – mennesker eller 
systemer – som står i 
motsetning til visjonen 
håndteres kraftfullt?

Klare seire og tidlige 
resultater planlagt så tidlig 
som mulig for å overbevise 
gjenværende tvilere?

…og så fortsette som før uten 
egentlig å endre noe som 
helst?

Bevisst etablere sosiale 
normer og felles verdier som 
gjenspeiler ny adferd, i 
dagens og fremtidige 
ledergenerasjoner?

Kilde: John P Kotter, ”Leading change: Why transformation efforts fail” , Harvard Business Review, Mar-Apr 1995
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