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INTRODUKSJON

	 

	 

	Lean er et begrep som ble kjent på slutten av 1990-årene, og som knyttes til utviklingen av ledelsesfilosofien som The Toyota Motor Corporation var blitt kjent for. På den tiden hadde Toyota Production System (TPS) lenge vært et anerkjent begrep. Mange oppfattet dette som en serie med metoder og verktøy for å effektivisere produksjonen, men etter hvert forstod man at det var langt mer omfattende. Med introduksjonen av begrepet lean så man at det var en ledelsesfilosofi hvor respekt for mennesker stod i sentrum, og hvor det ble utviklet en kultur hvor de ansatte selv satte egen læring og kontinuerlig forbedring i fokus i sitt daglige arbeid. Dette medførte at det over tid ble utviklet effektive systemer for alt fra daglig produksjon til produktutvikling, administrasjon, salg og markedsføring, ledelse og så videre. Alt knyttet til kontinuerlig forbedring og perfeksjonering av prosesser.

	Prosess er et begrep som blir brukt overalt i lean, og selv om dette kan ha forskjellige betydninger, så mener vi her en beskrivelse av hvordan vi kommer frem til et resultat ved å gå gjennom noen definerte steg, som vi kan kalle for aktiviteter eller operasjoner. Om dette er produksjonsprosesser, ledelsesprosesser, informasjonsprosesser eller annet, så er prosessen hele tiden satt sammen av en rekke med aktiviteter som utføres i serie frem til en leveranse. Verdien i prosessen tilføres i aktivitetene, mens tiden mellom hver aktivitet betraktes som ikke verdiskapende tid eller sløsing.

	Lean ble fort et sentralt begrep innen ledelse og utvikling av en organisasjon, men det medførte også mange spørsmål. Det er fint å lære om lean-begrepet og alle dets prinsipper, men hva er egentlig lean og hvordan innfører vi det i en organisasjon? Vi snakker ofte om en lean-transformasjon, som betegner en forvandling fra dagens situasjon og frem til det å være en organisasjon som lever etter lean-filosofien og har et gjennomført lean-system. Men selv etter tjue år med lean som begrep og et sterkt ønske i mange vestlige organisasjoner om å gjennomføre en slik transformasjon, så går utviklingen i Vesten fortsatt svært sakte. Hvorfor er lean så vanskelig å forstå og implementere i vestlige organisasjoner? Fortsatt understrekes det av nesten alle som skriver om lean og forsker på temaet, at vestlige organisasjoner ikke har greid å innføre lean i noen utstrakt grad.

	De siste tiårene har vi sett mange forskjellige ledelsesfilosofier komme og gå, som for eksempel Just in Time (JIT), Total Quality Management (TQM), Management by Objectives (MBO), Process Reengineering, Quality Management, Six Sigma og så videre. Når jeg har lest bøker om lean, deltatt på seminarer om temaet og diskutert lean med andre, har jeg prøvd å forstå hva som gjør denne filosofien annerledes enn andre ledelsesteorier. Etter hvert har jeg innsett at lean ikke er noe nytt, men at den står på skuldrene til alle tidligere filosofier. Lean har på en briljant måte blitt gjort praktisk ved at filosofien har metoder og systemer for alt, basert på to prinsipper: respekt for mennesker og kontinuerlig forbedring. Selve lean-begrepet er naturligvis ikke det sentrale i denne sammenheng. Mange kaller dette for slitt og har dårlige erfaringer med det, men likevel gir innholdet i begrepet en god oppsummering av filosofi, systemtenkning og arbeidsmåte innen ledelse i enhver organisasjon, uansett om man velger å bruke dette begrepet eller velger å kalle det noe annet.

	En gang jeg og en venninne var på en fjelltur, ble det mørkt før vi fikk begynt på turen tilbake til den lille koia vi var på. Vi hadde ikke kart, og terrenget i området var uveisomt og fullt av kratt. Men jeg husket jeg hadde sett et utydelig lite tråkk da vi forlot koia, og tenkte at hvis jeg fant det, så kunne vi følge det tilbake. Vi tråklet oss gjennom krattet, og plutselig la jeg merke til noen spor som lignet på det tråkket jeg hadde sett tidligere på dagen. Jeg begynte å følge sporet, og der, i det stummende mørket, dukket det plutselig opp en dør. 

	Hva er det? spurte min venninne. Det er koia, sa jeg. Hun ble overveldet og syntes dette lignet magi! (Hun hadde ikke lagt merke til tråkket.) Hun ble senere min kone.

	Jeg har ofte savnet en sti å følge når jeg skal krysse ukjent terreng, noe som viser meg stegene jeg må ta i det daglige arbeidet, hvor metoder og verktøy jeg allerede kjenner, kan brukes, når og hvis jeg trenger dem.

	Mange ganger har jeg blitt bedt om å lage en beskrivelse av hvordan man kan implementere et lite element av lean i en organisasjon. Det kan for eksempel gjelde hvordan vi forbedrer arbeidsplassens effektivitet, hvordan vi reduserer overgangstider eller ledetider og lignende. Jeg har blant annet gjort dette ved flere anledninger for en gruppe bedrifter i Teknologibedriftenes Landsforening (Nå Norsk Industri). Dette har ført meg til den erkjennelse at en lean-transformasjon er en prosess. Den er ikke lik for alle, men den inneholder noen elementer som man må gjennom. Ved å følge en fremgangsmåte og lære mens man går, kan man bygge opp en organisasjon slik at folkene der forstår viktige prinsipper, bruker felles arbeidsmåter og fungerer i et system. Jeg starter ofte dagen med to spørsmål: Hva er den riktige tingen å gjøre i dag, og hva er den rette oppgaven for organisasjonen å gjøre på veien mot lean? Med andre ord: Hvilken prosess skal vi følge? Selvfølgelig har jeg funnet noen guider for enkelte temaer i litteraturen, men de er ofte begrenset til delprosesser, gjerne etterfulgt av argumentasjon om hvorfor denne delen av lean er viktigere enn andre deler. 

	Det er ikke nok med modeller, vi trenger prosesser. Modeller er gjerne teoretiske beskrivelser av ting som er viktige, ofte satt opp grafisk eller som moduler i en ramme, mens en prosess er de konkrete stegene vi må ta frem mot en leveranse. Svært mange forfattere er tydelige på at vi må forstå hvorfor Toyota gjør det ene eller det andre. Jeg innser at dette er viktig, men det er også en kjensgjerning at det ikke er nok å forstå hvorfor, du må også vite hvordan det kan gjøres. En prosess er en forutsetning for å kunne utføre en oppgave og gjennomføre forbedringer. Dersom en oppgave ikke er beskrevet som en prosess, har vi ikke noe utgangspunkt for å finne en bedre måte å utføre oppgaven på, eller en bedre prosess.

	Etter å ha vært gjennom mange forskjellige modeller og prosesser for innføring av lean har jeg i OKTAV satt sammen en lengre sammenhengende kjede som beskriver en prosess å følge gjennom flere delprosesser. Rekkefølgen starter med ledelsen og viser de fem viktigste stegene frem mot en lean-kultur. Det er også underveis gitt mange eksempler fra praktiske erfaringer for å illustrere dette.

	For mange som er usikre på om de er klar for å starte en lean-transformasjon, kan det være nyttig å begynne med et pilotprosjekt eller et prøveprosjekt. Men selv om du har gjort en vellykket gjennombruddsforbedring, så er det ikke sikkert du kan si at du har startet en lean-transformasjon. Enkeltstående tilfeller, om aldri så vellykket, er ikke driveren i ekte lean, men de kan føre til at du bestemmer deg for å starte en lean-transformasjon i organisasjonen, for eksempel ved å følge OKTAV. Jeg opplever det å starte med gjennombruddsforbedringer som å starte en bil uten oppladet batteri. Du kan dytte den i gang og få en fin kjøretur, men slipper du gassen eller stopper, så må den dyttes i gang igjen. Dersom du til enhver tid har tilgang på en ressurs som kan dytte, for eksempel en gjennomføringssterk toppleder, kan dette være en arbeidsmåte som fungerer, men hvis denne ressursen faller bort, er du avhengig av et selvgående system og et oppladet batteri.  

	Det er mange hjelpere som for en rimelig godtgjørelse vil bistå deg i å dytte bilen i gang, men forskere er fortsatt like overrasket, når de etterprøver disse startprosessene, over at bilene som startet så flott og som kjørte som en drøm, stoppet igjen etter kort tid. Det viktigste er at du starter en langsiktig prosess hvor målet er å utvikle organisasjonen i retning av en kultur der alle ansatte jobber med å bli bedre på egne oppgaver. Du må innse at ditt utgangspunkt for et vellykket resultat er at dette er noe du virkelig vil, og at du satser på ikke å gjøre deg avhengig av ekstern hjelp. 

	I boken baserer jeg meg på egne erfaringer, koblet med teori fra forskere, lærere og forfattere som har skrevet og foredratt om sine erfaringer fra Toyota. Det som vanligvis læres om dette temaet, som i så mange andre sammenhenger, er en kompleks beskrivelse hvor forskjellige forfattere med forskjellig fagbakgrunn beskriver elementer av lean som fenomen og hva som er viktig ut fra deres synspunkt. Det jeg opplever som sentralt, er en tilnærming til hva du skal gjøre steg for steg frem mot en ønsket tilstand i en organisasjon, uten å komplisere denne med dypdykk i hvert enkelt område som berøres av gjennomføringen. Forsøk å se sammenhenger og hva som fører mot målet du har satt deg, og leder deg gjennom en transformasjon av organisasjonen fra utgangspunktet mot en ny ønsket tilstand. I en uttalelse fra en nordamerikansk Toyota-leder ble det sagt at du bare skal gjøre alt enkelt, gjøre det visuelt og ha tillit til at de ansatte gjør de riktige tingene.

	Som det vil fremgå etter hvert som du går gjennom boken, vil hver av bokstavene i OKTAV illustrere et viktig tema eller en viktig delprosess du må følge på veien mot lean. De fem bokstavene som danner ordet OKTAV, kan også assosieres med et begrep fra musikken. Flere forskere, blant andre Mike Rother og Bob Emiliani, viser til at måten man tenker og jobber på i lean, kan minne mye om musikk og idrett eller sport. For eksempel trener vi på å gjennomføre en ny prosess inntil den går av seg selv, som å kjøre bil eller danse, noe som kan være ganske likt det å øve inn et nytt musikkstykke. OKTAV lærer deg hva du skal gjøre, og hvert trinn i OKTAV er et steg du tar når du skal finne frem gjennom ukjent terreng på veien mot lean. 

	Jeg er nå pensjonist og kan se tilbake på et arbeidsliv hvor jeg gjennom nærmere femti år har jobbet med oppgaver der dette har vært svært relevant. I grove trekk kan jeg si at jeg jobbet som leder på forskjellige nivåer i produksjonsorganisasjoner de første tjue årene. Her var jeg blant annet produksjonssjef for en produksjon på cirka 600 ansatte hvor vi var organisert i matrise, noe jeg vil si mer om senere i boken. De neste tjue årene jobbet jeg innenfor rådgivning, med prosjekter innen lean og med forbedringsprosjekter. Her hadde jeg et mellomlederansvar og var blant annet ansvarlig for utvikling av kompetansegivende kurs og opplæringskonsepter innen lean og kvalitetssikring. De siste syv årene jobbet jeg som lean-manager innenfor et stort selskap. 

	Jeg oppfatter meg selv som praktiker, og jeg tror det hadde vært nyttig for mange mennesker i praktisk daglig arbeid å kunne følge en prosess på veien mot lean. Kanskje vi til og med kunne provosere eksperter og forskere til å engasjere seg litt mer i spørsmålet om hvordan man utvikler en lean-kultur, få til en god diskusjon om hvordan vi oppnår en god lean-tilnærming, og en reell debatt mellom praktikere og teoretikere som kunne føre til bedre forståelse og konkrete prosesser som organisasjoner kunne følge i sin lean-transformasjon? 

	Min erfaring er at dersom leseren av dette stoffet har litt bakgrunn i å innføre lean-metoder i en organisasjon, har gått på lean-kurs eller lignende, så er utbyttet bedre enn hvis dette er helt nye begreper. Å ha vært gjennom opplæring i, eller for den saks skyld en mislykket implementering av, lean er et godt utgangspunkt for å kunne forstå trinnene i OKTAV-prosessen, understrekningene av hva som er viktig å passe på underveis, og fallgruvene som man bør unngå. Tross alt snakker vi her om kontinuerlig forbedring, og enda viktigere: kontinuerlig læring. Dersom du ikke kjenner stoffet fra før, håper jeg at du ved å lese boken lærer noe og forstår noen av utfordringene. Du kan godt bestemme deg for å følge OKTAV-prosessen og lære mens du går, og jeg har forsøkt å definere de fleste begreper jeg bruker, selv om dette kan være kjent stoff for mange lesere. 
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