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Prolog

Selv om Jean forutsetter deltakelse fra ansatte, blir det i mange land ofte
omtalt som «demokratisk taylorisme». Anvendelsen av lean, bare brukt som
et verktoy for kontinuerlig forbedringer av arbeidsprosessenes effektivitet,
har derfor hele tiden vart et omstridt tema hos fagforeninger.

Ved etableringen av Lean Forum Norge var det derfor en forutsetning
for LOs deltakelse at Lean pi norsk mitte vektlegges. Norsk lean bygger pa
det norske arbeidslivs tradisjoner, den partsbaserte samarbeidsmodellen, lov
og avtaleverk. Derfor er det ogsi viktig at lean pé norsk legger til grunn en
mer helhetlig utvikling av alle sider ved virksomhetenes interne og eksterne
relasjoner. S4 selv om lean handler om 3 effektivisere og forbedre eksisterende
prosesser, er det ogsa viktig 4 fremme en kultur for medarbeiderdrevet inn-
ovasjon som kan gi nye muligheter.

Boken Lean blir norsk gir en god beskrivelse av hva lean er, og hva Lean
pé norsk kan innebzre. Den redegjor for den norske arbeidslivsmodellen og
samarbeidsforholdenes betydning.

For enhver organisasjons- og endringsprosess er det viktig & gi fra skip-
pertaksendringer til mer systematiske og kontinuerlige utviklingsprosesser.
Denne boken gir en god beskrivelse av lean bade som filosofi og som en
forbedringsmetode med mange ulike verktoy.

Valg av lean som metode for forbedringsprosesser og organisering ber
skje gjennom samarbeid med de ansatte og tilpasses den enkelte virksomhets
situasjon, behov og utfordringer. Boken avslutter som den begynner, med 4
framheve noen forhold som er viktige for 4 lykkes med alt utviklingsarbeid,
og kanskje spesielt lean, i norske virksomheter.

Fokus pa ledelse og lederes oppgaver i lean-sammenheng, samarbeidsfor-
holdene — ogsa mellom ledere og tillitsvalgte —, konstruktive gruppesammen-
setninger av medarbeidere — ogsa pé tvers av avdelinger — og arbeidsmiljoet
som en viktig faktor for 4 ivareta den enkeltes situasjon og videre utvikling

Boken Lean blir norsk er en viktig bok som gir en omfattende beskrivelse
av hva lean er, og hvordan man kan lykke med lean i norske virksomheter.
Boken anbefales til alle som er opptatt av forbedringsarbeid, bide i arbeidslivet
og ikke minst i undervisningsinstitusjonene.

Anthony Kallevig
Utredningsleder LO og medlem av Styret i Lean Forum Norge






Forord

Denne boken er resultat bide av en kort og en lang reise. «<Den lange reisen»
representerer en interesse for fenomenet lean som mange av oss har hatt i
nesten 30 dr, noen som forskere, andre som ledere og tillitsvalgte i bedrifter
som har praktisert lean. «Den korte reisen» representerer forskningsprosjek-
tet Lean Operations, som satte lean pi dagsordenen og har studert fenomenet
inngdende i perioden 2011-2014.

Det er legitimt 4 sporre seg hva det er med lean som er si fascinerende
at noen av oss har brukt over halve livet pi 4 prove & forstd det. For min
egen del har jeg veert forgapt i dette fenomenet helt siden jeg besokte Harley
Davidson-fabrikken i York, Pennsylvania i 1988. Fabrikken hadde nylig latt
seg inspirere av japanske organisasjonsprinsipper og fjernet lager, forbedret
kvalitet og tatt i bruk de ansattes ressurser pa helt nye maiter. Lean er van-
skelig 4 fd helt tak pd, og det er mange grunner til at det fascinerer. For det
forste er det tverrfaglig i sin natur, og kan ikke forstis kun fra et teknologisk,
organisasjonsteoretisk eller skonomisk stisted. For det andre beveger det seg
alltid pa flere plan samtidig; fra tikete og svulstige ledelsesprinsipper til helt
konkrete og hindfaste verktay. For det tredje spiller det pi folelser, det er
vanskelig & vaere noytral til lean. En gren av lean minner sterkt om religiose
vekkelsesbevegelser, med tilhorende profeter, hellige tekster, nidkjere predi-
kanter, ekstatiske tilharere og konkrete bud for korrekt adferd. Dette skaper
selvsagt motkrefter, og en tilsvarende «anti-lean»-bevegelse lar seg klart
identifisere. Alt dette gjor fenomenet til et takknemlig forskningsprosjekt.

Mange spor seg om lean er «bra» eller «darlig» for landet, ansatte, bedrif-
ter, kommuner eller tillitsvalgte, og mange andre har klare og entydige svar
pé disse sporsmiélene. Vir holdning er at det finnes gode og darlige eksempler
pa bruk av lean. Vi kan finne hodelos bruk av standarder og stoppeklokker,
ansatte som nektes 4 gd pa toalettet nar de trenger det, eller overbyrikratise-
ring utfort av noen som ikke kjenner arbeidsoppgavene. Men vi finner ogsa
pasienter som fir bedre omsorg, ansatte med okt innflytelse, mer synlige
ledere og fjerning av tidstyver i sykehus som i siste instans kan redde liv. Vir
oppfatning er at disse gode eller darlige praksisene er resultat av organisatoriske
valg, som ikke nedvendigvis skyldes lean i seg selv. De beste eksemplene finner
vi der kloke og erfarne ledere og tillitsvalgte sammen finner frem til losninger
som er tilpasset den aktuelle situasjonen, lokale behov og tidligere erfaringer.

Mange fortjener 4 takkes. Alle mine medforfattere har gitt viktige bidrag
pa sine ekspertomrider gjennom de ulike kapitlene. Bedriftene vi har jobbet
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med har vist frem sin praksis og fortalt sin @rlige mening om hva de synes
er viktig. Mange studenter biade ved NTNU og Hegskolen i Gjovik har
bidratt gjennom konkret arbeid og ved & bringe noen av perspektivene videre
i sine masteroppgaver. Forskere, konsulenter, ledere og tillitsvalgte tilknyttet
Raufoss-miljeet har gitt uvurderlige innspill gjennom sin praktiske erfaring
og kompetanse. Hvis noen av oss andre trenger et eksempel pd noe, kan det
alltid fremskaffes et sted «innenfor portene», som regel i hoyt oppdrevet
tempo. Denne narheten til praksis har vart helt nedvendig for 4 kunne
skrive denne boken.

Forskningsradet, spesielt representert ved Sven Samuelsen, har bidratt pa
en helt vesentlig mite ved 4 velge 4 satse pa forskning innenfor lean, ikke bare
gjennom forskningsmidler, men ogsd gjennom oppmerksomhet og vilje til 4
sette saken pa dagsordenen. Partene i arbeidslivet, serlig LO og NHO, har
vart pa banen hele tiden, og vist oss at de mener alvor med at lean er et viktig
svar pa hvordan Norge skal kunne overleve som industrinasjon, da ma vi hele
tiden jobbe for 4 gjore ting smartere. KS har ogsi satt lean pd dagsordenen
innenfor offentlig sektor, noe som vil veere av stor betydning for vér fremtidige
konkurransedyktighet. Lean Forum Norge, som ble etablert i 2009, var en
viktig fodselshjelper for & vekke interessen, og gjore det interessant 4 forske
pa temaet. I prosessen med 4 etablere forskningsprosjektet var bidragene fra
Kristian Martinsen fra Hegskolen i Gjovik, Henrik Finsrud fra Arbeids-
forskningsinstituttet, Geir Ringen fra SINTEF Raufoss Manufacturing og
Jonas Ingvaldsen fra NTNU helt avgjorende.

Det er likevel en person som mer enn noen andre har vert iverksetter for
alt som har med lean i Norge 4 gjore. Forst som leder for Raufoss-industrien
gjennom en mannsalder, deretter som radgiver i SINTEF. Ottar Henriksen
var den som etablerte Lean Forum Norge gjennom utrettelig innsats, han
tok initiativ til at forskningsprosjektet kom i gang, gjennom sitt omfattende
nettverk i neringslivet koblet han sammen forskere, konsulenter og narings-
livsledere pd nye og spennende miter. Noen ganger snakker praktikere og
forskere ulike sprik, og Ottar tar alltid pa seg rollen som tolk, og kan for-
mulere hva industrien synes er viktig pd en mite som gjor det relevant for
akademikere. Og ikke minst omvendt. Ottar ser alltid fremover; nir noe
er pa plass og i orden, er han i full gang med neste steg. Kombinasjonen av
praktisk ledererfaring, nerhet til bedrifter, forstielse for forskningens natur
og ikke minst det 4 selv ha levd i den norske modellen pi Raufoss gjor at han
har spilt og vil fortsette 4 spille en unik rolle. Ingenting av dette hadde vart
mulig uten deg.

Trondheim, 12. september 2014
Monica Rolfsen
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Introduksjon

av Monica Rolfsen

Lean har vert en strategi for forbedring og rasjonalisering pd global basis
siden 1970-tallet, da begrepet ble kjent forst som Toyota-systemet, senere under
det mer generelle begrepet lean produksjon, og de siste drene bare som lean.
Selve navnet lean produksjon ble laget av amerikanske forskere pa slutten av
1980-tallet. Direkte oversatt betyr det slank produksjon, og etter hvert bare
slank, som indikerer en virksomhet uten unedig bruk av ressurser. Pa tidlig
1990-tall ble konseptet voldsomt populart og noe «alle» skulle benytte seg
av. Pd den tiden ble det dermed beskrevet som en moteretning og en degn-
flue. Men i motsetning til mange av de samtidige trendene som ble lansert da
og senere, har lean overlevd og er med oss fortsatt. Det som startet som en
svert produksjonsrettet endringsstrategi innenfor bilindustrien, stir ni helt
sentralt i banker, forsikringsselskaper, sykehus, bygningsindustri, program-
vareselskaper, offentlig forvaltning, i tillegg til 4 holde posisjonen innenfor
tradisjonell industri. Det er altsd svart gode grunner til 4 ta det bejublede og
utskjelte fenomenet pa alvor. Og det er akkurat det vi har gjort, en gruppe
forskere som har arbeidet i et prosjekt der vi har studert lean pa nart hold,
samtidig som vi har vert en integrert del av Lean Forum Norge og sett og
hortutallige eksempler pa bruk av lean i norsk arbeidsliv. I boken skal vi vise
forskningsresultater og drofte hva lean ser ut som i en norsk ssmmenheng.

Hovedproblemet med lean er at begrepet pd samme tid er omfattende og
upresist, og det berer med seg en evig debatt om kulturell tilpasning kontra
standardisering pd tvers av land, kulturer og bransjer. Fenomenet oppsto i
en japansk kontekst, og ble derfra spredt globalt. Diskusjonen har hele tiden
dreid seg om hvorvidt lean passer utenfor Japan og mer spesifikt utenfor
Toyota. Er fenomenet sd preget av kulturelle fotspor at det er vanskelig eller
umulig 4 overfore til andre himmelstrok og arbeidslivstradisjoner? De som
mente at lean overhodet ikke kunne flyttes p4, fikk tidlig et forklaringspro-
blem, all den tid det finnes mange eksempler pa vellykkede lean-bedrifter
utenfor Japan. Etableringer i USA, Storbritannia og Brasil har skjedd stikk i
strid med spddommer som ble fremsatt om at lean var innvevd i en tusenirig
kultur av risdyrking, zenbuddisme og etnisk homogenitet, for 4 nevne noen
av argumentene som ble lansert pd 1970-tallet for 4 vise at lean kun fungerte
i den kulturelle konteksten det hadde oppstatti. P4 den annen side finnes det
svert gode argumenter for at lean-praksisen endrer seg nar den forflytter seg
frem og tilbake mellom kontinenter og kultur.
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De som innfoerte begrepet lean, hadde en ambisjon om & pakke konseptet
ut av en japansk kulturell ramme og fremstille det mer generelt. Andre har i
de senere drene gjeninnfort og forsterket koblingen til Toyota. I dette per-
spektivet brukes ikke begrepet lean, men derimot Toyota-modellen, og praksis
ved Toyota blir da et gjennomgaende mal pa hva som er vellykket og ikke.

Vir ambisjon i denne boken er 4 underseke i hvilken grad lean kan innferes
og brukes pa mer eller mindre vellykkede mater i en helt annen sammenheng
enn i Japan, nemlig vir egen. Vi ensker ikke bare 4 pakke konseptet ut av
den japanske bilindustri-konteksten, men 4 pakke det inn i det som er vér
egen virkelighet, den norske arbeidslivstradisjonen. Hvis lean kan innferes
her, hvor forskjellig blir det da fra det opprinnelige, og spiller det egentlig
noen rolle? Blir det sd forskjellig at begrepet vannes ut, slik at vi ikke len-
ger kan kalle det lean? Samtidig prever vi ogsa 4 forsta lean innenfor ulike
bransjer. Blir det helt annerledes 4 innfore lean i et sykehjem pd Toten enn
hos stetfangerprodusenten i samme kommune?

Boken starter med at vi identifiserer var egen arbeidslivstradisjon og setter
fokus pd hva som gjor den spesiell og annerledes enn mange andre. Deret-
ter skal vi definere lean ved 4 studere den reisen konseptet har foretatt fra
kontinent til kontinent, identifisere hovedideene og prinsippene bak lean, og
beskrive reisen inn til Norge. Videre skal vi dpne det vi kaller verktoykassa
skuff for skuff, og beskrive og forklare hva alle de ulike verktoyene gér ut
pa, og hvordan de brukes. Sa skal vi i del III studere en del av de vanligste
variantene av lean i ulike bransjer og virksomheter. Vi skal se pd lean og
endringsstrategier, for vi til slutt identifiserer hva som er seregent for norsk
lean, gjennom 4 vise fire viktige elementer som vi mener ma vare pé plass for
at vi kan si at lean er blitt norsk.



DEL |

Lean som
globetrotter

- en lang og omfattende
reise til Norge



I denne delen skal vi forstd hva lean er, hvor det kommer fra, og hvilken reise
som har vert foretatt for det dukker opp i norsk forkledning en eller annen
gang péd 1980-tallet. For at dette skal gi mening, ma vi forst forstd hva vér
arbeidslivstradisjon bestar i. Vi starter derfor denne delen med et kapittel
som tar for seg det seregne ved norsk arbeidsliv. Deretter ser vi pd hva lean
er, hvor det oppsto, og hvordan det har vandret omkring i ulike nasjonale
og geografiske ssmmenhenger. Vi kommer ikke 4 til 4 sla fast en entydig
definisjon av lean, men snarere presentere fire ulike perspektiver. Disse tar
vi med oss videre i boken. Til slutt i denne delen gir vi igjennom hvordan
lean kom til Norge pa litt ulike méter og pa ulike tidspunkter.



KAPITTEL 1

en norske modellen

av Monica Rolfsen

Norsk arbeidsliv er pi mange miter noe for seg selv, skjont det er flere likheter
med de andre nordiske landene, kanskje spesielt Sverige. Arbeidslivet vart er
kjennetegnet av at det er hoy produktivitet i industrien, lav arbeidsledighet og
lik representasjoniav begge kjonn. En lang rekke velferdsordninger er lov- og
avtalefestet som rettigheter for alle i Norge, som sykelonn, fodselspermisjon
og fraver i forbindelse med barns sykdom. Dette er ordninger som andre
lands arbeidstakere ma forhandle med sin arbeidsgiver om i kontrakter og
avtaler, mens vi tar det som en selvfelge. Organisasjonsgraden i Norge er
forholdsvis hey, det vil si at en stor del av arbeidstakerne er medlemmer av
en fagforening, samtidig som mange bedrifter er medlemmer av arbeids-
giverforeninger. De ansatte i virksomheter har omfattende rettigheter for
representasjon og medbestemmelse og for 4 bli hert hvis endring og omstil-
ling skal gjennomfores. Antall streiker og konflikter i arbeidslivet er blant
de laveste i Europa, lennsniviet er generelt hoyt, samtidig som avstanden i
lonn mellom ulike sjikt i hierarkiene er lavere enn andre land det er naturlig
4 sammenligne seg med.

Et viktig srtrekk i norsk arbeidsliv er den sentrale rollen som fagfo-
reninger og tillitsvalgte har. Dette gjelder i hayeste grad pa nasjonalt nivi
gjennom sterke relasjoner mellom arbeidsgiver, arbeidstaker og staten i det
sikalte trepartssamarbeidet. Men ogsi samarbeidet lokalt mellom ledelse og
tillitsvalgte i hver enkelt virksomhet er omfattende og viktig. Annethvert ar
setter partene seg til forhandlingsbordet, mens tiden imellom er preget av
samarbeid mot felles mal. Nar ledelsen setter i gang nye utviklingsprosesser,
er det ikke bare avtalefestet, men helt naturlig 4 ta de lokale tillitsvalgte med
pa rid pi et tidlig tidspunkt. Tillitsvalgte utgjor ofte en del av ledergrup-
pen, de deltar i strategiske beslutninger og diskusjoner, og har like mye
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informasjon som ledelsen har. Noen ganger kommer ogsa initiativene fra de
tillitsvalgte, som fremmer forslag til utviklingsprosjekter og hjelper til med
i folge opp prosjektene i praksis. I den internasjonale litteraturen kalles dette
tette samarbeidet ofte for partnerskap. Som flere lokale tillitsvalgte i bedrifter
som bruker slike ordninger sier, bruker de omtrent 20 prosent av tiden sin
som tillitsvalgt til 4 forhandle med ledelsen, resten dreier seg om samarbeid
om det felles beste for bedriften (Rolfsen, 2011).

Samtidig som samarbeidet mellom tillitsvalgte og ledelsen kan vare svart
omfattende, skal fagforeningene ogsa fortsette 4 forhandle om lonn og andre
rettigheter pa vegne av medlemmene sine. Denne balansegangen er blitt
omtalt som en balanse mellom boksing og dansing, metaforer som brukes for 4
beskrive to svert ulike aktiviteter som ledere og tillitsvalgte ma greie & veksle
mellom. De ma klare a fylle disse svert ulike rollene til ulik tid, uten at den
ene aktiviteten blir forkludret av den andre (Huzzard, Gregory og Scott,
2004). Men enkelte ganger kan denne balansegangen blir svart krevende,
seerlig for tillitsvalgte, som er avhengige av nettopp 4 ha tillit blant alle ansatte
i virksomheten til enhver tid. A finne ut akkurat hvor grensen gar for hvor
tett det er hensiktsmessig 4 samarbeide, er ikke enkelt, det er bide mulig og
ikke uvanlig 8 komme i skade for 4 danse for tett og bokstavelig talt tri feil pa
dansegulvet (Rolfsen, 2011). Vi har flere eksempler pa at tillitsvalgte er blitt
kastet eller ikke blitt gjenvalgt fordi de har jobbet for tett pa ledelsen, slik at
det oppleves som at man har kommet over pé feil side av grensen.

Samarbeid om innfering av ny teknologi eller nye arbeidsformer er avta-
lefestet. Skal et nytt kvalitetssikringssystem implementeres, et nytt infor-
masjonsteknologisystem brukes, eller en ny organisasjonstrend iverksettes,
vil tillitsvalgte typisk vaere med 4 pivirke bade innholdet og kanskje serlig
prosessen for gjennomfoering av endringsprosjektet. Dette gjelder ogsi ved
implementering av organisasjonstrender som lean. Nir en offentlig eller privat
virksomhet i Norge bestemmer seg for 4 innfore lean, vil de aller fleste ledere
velge & gjore dette 1 et samspill med de tillitsvalgte.

For 4 forstd hvordan lean fungerer i Norge er det derfor nedvendig 4
starte med en gjennomgang av hva denne norske modellen er, hvordan den
har utviklet seg over tid, og hvordan den fungerer i praksis. For 4 tilegne seg
en slik forstielse kan det veere lurt & begynne med begynnelsen. A vite hvor-
dan det hele startet, er en viktig del av prosessen med & forsti. Vi begynner
derfor med 4 fortelle historien om utviklingen av den norske modellen. I det
minste én versjon av historien.
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1.1 UTVIKLINGEN AV DEN NORSKE
MODELLEN FREM TIL ANDRE VERDENSKRIG

Relasjonen mellom arbeidsgiver og arbeidstaker har aldri vart likeverdig, den
er preget av at arbeidsgiveren alltid har hatt mer makt, toffere sanksjonsmidler
og sterkere innflytelse enn arbeidstakeren har. Spenningsforholdet mellom
arbeidsgiver og arbeidstaker har ofte spilt en viktig rolle i den historiske
utviklingen. Frem til den industrielle revolusjon var forholdet stort sett pre-
get av at man inngikk private avtaler mellom arbeidsgiveren og den enkelte
arbeidstaker. Man ble enige om et bytteforhold mellom arbeidsoppgaver pa
den ene siden, mot lonn og andre vilkir pa den andre siden. Ingen andre
parter hadde onske om eller mulighet til 4 blande seg opp i det. Man kunne
fritt kjope og selge arbeidskraft til den prisen og de betingelsene man ville.
Med den industrielle revolusjon ble dette endret. Maktforholdene ble svart
ujevne, det var stort sett storre tilgang pa arbeidskraft enn bebov, fordi si
mange flyttet inn til de store byene pd jakt etter arbeid. Arbeidsgivere kunne
dermed diktere betingelser hva angikk lenn og arbeidsforhold uten at even-
tuelle protester var serlig relevante. De menneskelige omkostningene ved et
slikt system ble etter hvert synlige i et uregulert arbeidsliv i sterk fremvekst.
Barnearbeid, helseskadelig arbeidsmiljo og uverdige forhold ble avdekket,
spesielt i Storbritannia, som var tidligst ute med den industrielle revolusjon
og dermed opplevde konsekvensene av industrialiseringen tidligere enn andre
land: Sm4 barn arbeidet under grusomme forhold i kullgruver og fabrikker,
og dedeligheten var hoy blant den fremvoksende arbeiderklassen.

Slike nedverdigende forhold for arbeidsfolk fantes ogsa i Norge, selv om
vir industrialisering kom senere og i mye mindre skala enn i Storbritannia,
eller for den saks skyld i Sverige, som vi vil komme tilbake til. Men ogsa i
Norge hadde vi vire sméd samfunn med lokale utfordringer i industrialiserin-
gens barndom. Et lokalsamfunn vi vil vende tilbake til mange ganger i lopet
av denne boken, er Raufoss, der industrialiseringen startet i sméiskala med en
fyrstikkfabrikk fra 1873. Fabrikken ble lokalisert her av en opplagt arsak; den
lille fossen «Radfos» bidro som kilde til kraft. Tidlige ar i fyrstikkfabrikken
er dokumentert i barndomsskildringene til senere stortingsrepresentant
Halfdan Hegtun (1984). Industrihistorien pd Raufoss startet altsd med at
tyrstikkfabrikken ble anlagt nedenfor den lille fossen som Hunnselva danner
pa sin vei fra Einavatnet til Mjosa. Bide barn og voksne jobbet med 4 lage
fyrstikker. Ufarlig var det slett ikke. En gammel raufossing som begynte pa
tyrstikkfabrikken 6 ar gammel, forteller i Hegtuns skildringer at

«under arbeidet pd pakkeriet fikk vi fosfor inni bendene, og i morket
lyste det av hendene vire» (Hegtun, 1984, s. 23)



