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KAPITEL 1

Hvad er lean?

Lean er på mange måder et slidt begreb. Det bliver brugt i mange betydninger og i mange forskellige sammenhænge. For nogle giver begrebet positive associationer, for andre løber det koldt ned af ryggen, så snart lean bringes på banen.

Er lean mean?

Ser man tilbage på de sidste 40 års virksomhedsledelse, hvad er det da, bestyrelserne og direktionerne har været optaget af? Noget forenklet set har virksomhedslederne i opgangstider været optaget af omsætningsvækst. I disse perioder har organisationerne i stor udstrækning været drevet af salgsdirektøren. Fokus har været på toplinjen og dermed på kunder og produkt- og markedsudvikling. I nedgangstider skaber mange en positiv bundlinje ved at skære i omkostningsbasen, hvilket ofte betyder, at økonomidirektøren får en mere fremtrædende rolle.

Når virksomhedsledere får behov for at fokusere på omkostninger, får man det indtryk, at mange lettere tilfældigt og ukritisk ser sig om efter værktøjer, som kan hjælpe dem til at nedbringe omkostningerne og helst hurtigt og effektivt. Det, de får fat i, er for eksempel BPR, TQM, ABC, Balanced Scorecard – og lean. Lean har således i stort omfang været anvendt i rationaliseringsøjemed, når virksomheder har haft brug for at skabe kortsigtede økonomiske resultater.

En sådan anvendelse af lean er efter vores mening ikke ordentlig. Lean bliver et nedskæringsværktøj, som i bedste fald kan skabe en kortvarig forbedringseffekt og i værste fald opbygge en negativ organisatorisk hukommelse. Medarbejdere vil fremover tænke, at projekter af denne art betyder fyringer, og at ændrede processer ‘går over igen’. Behovet for effektiviseringer og nedskæringer er dog i mange sammenhænge et reelt behov. Det behov skal hverken undervurderes eller negligeres. Men vil man lave nedskæringer, er det dét, man skal gøre – ikke kamuflere sit ærinde ved at pakke det ind i fine begreber og teorier som lean, der har et andet sigte.

Lean handler ikke bare om at skabe besparelser på næste års budget. Det handler om at skabe gode, stærke og varige forbedringsvirksomheder. Vi sondrer mellem tre tilgange til effektivisering: outsourcing, rationalisering og lean. De forskellige tilgange er illustreret i figuren nedenfor:
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Figur 1. Tre tilgange til effektivisering

Vil man rationalisere, skal man ikke involvere medarbejdere. Man kan ikke bede medarbejdere om at være kreative og finde forbedringer for så efterfølgende at honorere forbedringsgevinsterne med afskedigelser. Det skaber demotivation og medvirker til, at nogle kalder lean for ‘mean’. Vil man effektivisere gennem outsourcing, skal medarbejderne kun involveres begrænset. Outsourcing er en strategisk ledelsesbeslutning, der handler om, hvilke kompetencer virksomheden skal besidde, og hvilke den vil købe sig til. Til gengæld skal medarbejdere involveres kraftigt, hvis man vil lean. Det gælder både ved det, man i leansprog betegner kaizen events – hvor man finder og gennemfører mange forbedringer på én gang og derved får en hurtig gevinst – og ved kaizen, hvor man arbejder med små løbende forbedringer som en del af virksomhedens hverdagsliv. Hvordan medarbejderne skal involveres, og hvordan man kan skabe begejstring for lean, behandles senere i bogen.

Helhedsorienteret værdiskabelse

Lean, som det kendes i Vesten, er egentlig en rejse ud og hjem igen. Rejsen begyndte i USA, hvor de første grundlæggende tanker til konceptet blev udtænkt i begyndelsen af det 20. århundrede af en af de første managementkonsulenter, Frederick Winslow Taylor, og bilproducenten Henry Ford på dennes fabrikker. Deres tanker blev inspirationen for den japanske industri, som nøje studerede den amerikanske overgang fra håndsværks- til masseproduktion. Men da det japanske udgangspunkt var anderledes med hensyn til efterspørgsel og økonomiske ressourcer, søgte japanerne en skræddersyet løsning. Resultatet blev, at japanerne – specielt Toyota-fabrikkerne – udviklede et unikt og forfinet produktionssystem, som tog højde for flere uhensigtsmæssigheder i Ford og Taylors model for masseproduktion, herunder de store lagerbindinger, manglende flow, fremmedgjorte medarbejdere m.m. Den japanske model for masseproduktion indebar ligeledes en usædvanlig evne til løbende at inddrage udefrakommende inspiration og udvikling af konceptet.

Toyota Production System (TPS) er udviklet op igennem det 20. århundrede. Målet med TPS er at opnå øget præstation gennem bedste kvalitet, laveste omkostninger, korteste reaktionstid, bedste sikkerhed, laveste mængde spild og højeste moral blandt medarbejderne. Dette opnår man blandt andet ved at have et hurtigt og fleksibelt flow, ordreproduktion, kvalitetssikring samt en teamorienteret forbedringskultur. Derudover baserer modellen sig på et langsigtet fokus, en synlig ledelse og stabile, standardiserede processer.

I begyndelsen af 1990’erne vendte tankerne bag TPS for alvor tilbage til den vestlige verden. Det skete i kraft af de tre amerikanske forskere James P. Womack, Daniel T. Jones og Daniel Roos’ studie af TPS. De afslørede et stort gap mellem præstationerne hos henholdsvis de japanske og de amerikanske bilproducenter. Specielt Toyota skilte sig positivt ud på både pris og kvalitet. Resultaterne fra undersøgelsen udkom i 1990 i bogen The Machine that changed the world og lagde kimen til begrebet lean. Som begreb blev lean dog først introduceret i bestselleren Lean Thinking fra 1996.

I dag har tankerne vundet stort indpas, og mange har kendskab til de fem let genkendelige principper præsenteret i bogen Lean Thinking:

•  Identificer kundeværdi

•  Kortlæg værdistrømmene

•  Skab flow i værdikæden

•  Etabler træk i produktionen, og sidst

•  Stræb efter perfektion gennem løbende forbedringer

Grundtanken er, at man for at arbejde med lean må vide, hvad kunden værdsætter, og man må kende den værdikæde, som skaber værdien. Ud fra denne viden kan der foretages prioriteringer for, hvad man vil levere og hvordan. Tanken er at skabe flow i værdikæden ved at fjerne spild og etablere en såkaldt trækstyret produktion, i de tilfælde hvor flowet brydes. Sidst, men ikke mindst tilstræbes perfektion gennem en løbende forbedringskultur.

Ovenstående måde at tænke lean på er langt fra den eneste. Toyotas metode er gengivet på en lang række forskellige måder. Et andet klassisk eksempel som fremstiller tankerne, ses i de 14 generiske punkter samt Toyota templet, som bogen The Toyota Way fra 2004 af Jeffrey Liker tager udgangspunkt i.

De ovennævnte klassiske værker om lean danner grundlag for meget leanarbejde både i Danmark og i resten af verden. Ud over de nævnte findes der utallige andre tilgange. Kommer man lidt ind under huden på de virksomheder, der benytter lean, viser det sig, at lean forstås, fortolkes og praktiseres på vidt forskellig vis, med forskellig vægtning af principperne, forskellig anvendelse af værktøjer og midler og med vidt forskellige mål og resultater.

Langsigtet lean

Principperne bag lean er udviklet til anvendelse af lean i produktionsindustrien. I takt med at lean i stigende grad finder anvendelse i mange andre former for organisationer, mener vi, at lean bør være:

Ledelsesdrevet kulturudvikling med fokus på forøgelse af
lang sigtet engagement, effektivitet og kundeværdi.

Vores beskrivelse af lean kan deles op i indsatsområder og resultater:

Indsatsområder

•  Ledelsesdrevet. Fordi en leankultur, som gennemsyrer hele virksomheden, kræver drivkraft og ejerskab hos ledelsen.

•  Kulturudvikling. Fordi succes med lean handler om andet og mere end leanværktøjer og -systemer; det handler om adfærd, kompetenceudvikling, kultur og mindset.

•  Engagement. Fordi succesfuld forandring baserer sig på højt engagement blandt ledere og medarbejdere og forudsætter en vilje og en lyst til at gøre tingene bedre.

Resultater

•  Effektivitet. Fordi effektivitet giver mulighed for udvikling af og vækst i løsningen af nye, spændende opgaver.

•  Kundeværdi. Fordi forøgelse af værdi for både interne og eksterne kunder skaber større tilfredshed, loyalitet og mening.

Derfor skal lean være langsigtet. Det handler om øget værdiskabelse og ikke kun om besparelser. Lean er et effektivt middel til at skabe lønsom vækst.

Undersøgelser viser, at næsten 90 procent af alle produktionsvirksomheder i Europa benytter en eller anden form for lean. For administrative og offentlige organisationer ligger andelen på omkring 50 procent (Lean Survey 2008). De mange virksomheder, der arbejder ud fra lean-principper, repræsenterer en stor mangfoldighed af perspektiver, fokus og praksisser inden for lean, og de spænder vidt i forhold til resultater og potentialer for succes. De adspurgte virksomheder tøver ikke med at kalde sig lean, selvom de måske kun anvender ganske få leanværktøjer og kun i dele af virksomheden. Dette bidrager til risikoen for, at lean bliver et slidt begreb. Det store spørgsmål er derfor, hvor mange virksomheder der reelt høster det fulde potentiale, som ligger i lean. Vores opfattelse er, at det drejer sig om meget få, og det kan der være flere årsager til. Det skyldes kun i ringe grad mangel på viden om det, man kan kalde for den „hårde“ del af lean, det vil sige processer, strukturer, systemer og værktøjer. Årsagen er i langt højere grad manglende evne til at arbejde med de „bløde“ dele af lean, det vil sige ledelse, mindset, kompetencer og adfærd. Det fulde potentiale i lean opnås ikke ved ensidigt at fokusere på den ‘hårde’ eller den ‘bløde’ del af lean. Derimod ligger potentialet i et balanceret fokus.

Det overordnede sigte er at skabe organisationer,
som er i stand til at udvikle og forbedre sig selv.

For at opnå det fulde potentiale må lean være andet og mere end isolerede værktøjer. Vi taler om en organisationskultur, hvor der tænkes lean, og hvor alle kontinuerligt bidrager med deres kapacitet og kompetencer til at skabe de bedste resultater. Vi taler om en lærende organisation, som bevidst forandrer sig selv og den sammenhæng, den eksisterer i. Og om medarbejdere og ledere, som er engagerede, kreative og nytænkende. Dét er langsigtet lean.
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