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Lean-begrebet har god signalveerdi. Lean iscenesztter ledelse pa
beatet og italeszetter proaktivitet, handlekraft, fremdrift etc. Efter et
tilsyneladende sejrrigt indtog i den private sektor implementeres
Lean nu pa flere niveauer i den offentlige sektor. Regioner,
kommuner, forvaltninger m.v. skal nu ogsa have en tur med Lean-
kosten for at blive mere effektive. Kongstanken er, at nar Lean
virker i det private, virker det nok ogsa i det offentlige. Man ma dog
sette sporgsmélstegn ved Lean som mirakelkur og universalveerktgj
pa tveers af sektorer.

Er du klaedt pa
til dit arbejdsliv

i efteraret?

Lean-begrebet er et nyt navn for Toyotas produktionssystem og
daekker reelt over tidligere populeere ledelseskoncepter som Just-In-
Time (JIT) og Total Quality Management (TQM). Fokus er pa
eliminering af spild og tilretteleeggelse af fysisk produktion ud fra
videnskabelige principper. Anvendelsen af ordet "Lean” finder sted i
en artikel af Krafcik i Sloan Management Review i 1988.




Forudseetninger for et reelt Lean produktionsmiljg er produktion af
standardvarer i relativt hgje arlige volumener, hvor produktet har lav
forandringstakt. Der er saledes tale om gentagne arbejdsgange, som
det ud fra en cost benefit analyse giver mening at optimere pa. Et
klassisk scenarie er fabrikkens samleband. Arbejdsgange og
processer, som har stor varians (f.eks. som fglge af kreative
processer) er derfor ikke egnede til Lean, der er udteenkt il
produktionsforleb med stort volumen og hgj grad af standardisering
— og ikke til f. eks. til kreative processer, der vanskeligt kan
tidsfastseettes eller standardiseres.

Hvilken rolle spiller disse Lean-forudseetninger for den offentlige
sektor, der ikke har mange ligheder med rene
produktionsvirksomheder? Pa den ene side kan det synes absurd at
bede offentlige 'virksomheder’ som hospitaler og bernehaver om at
standardisere alle elementer af omsorg, opdragelse eller pleje. Hvem
gnsker at overlade sine kaere sma til en bgrnehave, der ser dem som
enheder i et standardiseret produktionsflow, hvor der ikke ma tages
individuelle hensyn? P& den anden side viser erfaringer fra
hospitalssektoren, f. eks i Odense og i Vejle, at visse omrader af
bestemte behandlingsforleb godt kan standardiseres og
effektiviseres via Lean-inspirerede tiltag.

Skal mormors hjemmehjzlp vere Lean?
Mangel pa kvalificeret arbejdskraft og de nye
kommunesammenlaegninger har sat fokus pa gget kommunal
produktivitet. Gennem det seneste ar har Lean-begrebet faet stor
opmaerksomhed i den kommunale sektor. | flere dagblade har der
veaeret skrevet om, hvilke enorme effektivitetsforbedringer, der er
opnaet med Lean. Sagsbehandlingstiden er halveret. Der er opnaet
klare rolle- og ansvarsfordelinger, fordi arbejdsgange er blevet stgvet
af og synliggjorte. Der er indfgrt malinger, s& serviceydelser til
borgerne skal ske inden for et afmalt tidsinterval.

* | en byggesagsbehandlingsafdeling var der fgr 12-14 ugers
ventetid, nu er man naet ned pa 5 uger.
Borgerens sggning af kontanthjeelp sker ved henvendelse til et
jobcenter. Tidligere fik borgeren et brev fra Borgerservice med
en tid til en samtale om den gkonomiske del, fordi den del ikke
ligger i Jobcentret. | den nye Igsning far borgeren allerede ved
henvendelsen i Jobcentret en tid til samtale i Borgerservice og
undgar dermed ungdig ventetid. Sagsbehandlingstiden er
dermed halveret, og borgeren far bedre besked om sagens
forlgb.
Lean er indfart i en barnehave ved, at man har samlet
indskrivningen om morgenen et enkelt sted, hvorefter foraeldrene
har faet ansvaret for at skrive deres bgrn ind. Det er ogsa her, at
institutionen seetter alle informationer op pa en tavle, bade dem
til de enkelte stuer og faellesinformationer.
Flere kommuner ’leaner’ deres ydelser f. eks i hjemmeplejen,
hvor pleje og omsorg af aeldre sker pa afmalt pa tid. Vi ma sa
habe pa, at mormor skal pa potten, netop nar social- og
sundhedsassistenten kommer forbi.

Er ovenstaende eksempler nu virkelig Lean — eller er det blot ganske
almindelige procesforbedringer? For hovedpartens vedkommende er
der tale om procesforbedringer, revurdering af arbejdsgange og
maske bare banal oprydning. At kalde disse initiativer for 'Lean’ ma




ses som et led i en italesaettelse af organisationen som effektiv,
proaktiv eller ’pa beatet’. Ordet Lean signalerer malrettet og
opdateret ledelse bade i og uden for produktionsregi. Nar Lean
anvendes uden for produktionsregi, f. eks i kommunerne, opstar der
derfor Lean-afledte og udvandede begreber som f. eks. 'Lean-light’.
Det rejser spgrgsmalet om, hvad kommunerne egentlig mener, nar
de siger Lean.

Hvad siger kommunerne om Lean?

| forbindelse med bogen Lean uden greenser? Lean i offentlige og
private virksomheder gennemfgrtes i 2008 en
spgrgeskemaundersggelse om anvendelsen af Lean i fire sektorer:
1) kommuner, 2) byg og anlaeg, 3) administration og handel og 4)
producenter. 45 ud af landets 98 kommuner deltog i undersggelsen,
hvilket giver en besvarelsesprocent pa 46% Der henvises til Arlbjarn
et al. (2008) for en samlet preesentation af undersggelsen, hvis
delresultater kort praesenteres i det folgende.

1. Hvad forstar kommunerne ved Lean?
Pa spergsmalet om, hvad der forstas ved Lean, er der stor enighed
blandt kommunerne:

* Kortlaegning af arbejdsgange og processer (95,5 %).

» Fokus pa at fjerne spild (95,5 %).

* Lgbende forbedringer (kaizen) (88,9 %).

* Informationstavler (42,2 %).

Folgende udsagn udtrykker, hvad kommunerne opfatter som Lean-
aktiviteter:

"Arbejdsgangsanalyse udviklet af Kommunernes Landsforening”
Vi har arbejdet med spild, veerdistremsanalyser og kaizen-
events med henblik pa at optimere arbejdsgange”
"Effektivisering af arbejdsgange (optimering af flow)”

"Omlagte arbejdsgange, styringstavler og reoler, eendret
organisering og fysiske arbejdspladser”

Blandt de kommunale respondenter er der mindre fokus pa egentlig
produktionsforggelse. Lean i den kommunale sektor ses som
alternativ til eksempelvis traditionel arbejdsgangsanalyse og den
leerende organisation. Det rejser et grundleeggende spgrgsmal, om
kommunerne reelt har forstaet, hvad kernen i Lean-filosofien er. Det
faktum, at Lean-filosofien er udviklet med produktionsvirksomheder
for gje og dermed er rettet mod processer med hgj
standardiseringsgrad og stort volumen diskuteres ikke, nar
kommunerne ukritisk ser Lean som universalvaerktgj for den
offentlige sektor. Og derfor er svaret ogsa i hgj grad, at kommunerne
ikke er tro mod det oprindelige Lean-koncept.

2. Hvor mange kommuner er i gang med Lean? Og hvorfor?
32 ud af de 45 kommuner, der deltog i undersggelsen, er i gang med
at implementere Lean i en eller flere afdelinger. De, der har svaret
nej til implementering af Lean, angiver bl.a.:
* "Vi bruger Lean-metoder, men ikke hele Lean som koncept —
sproget passer ikke ind i vores kultur”
* "Vi arbejder systematisk med arbejdsgangsanalyser”
* "lkke relevant og kun kontroludvikling. Vi arbejder med
effektivisering pa anden vis”




Undersggelsen gav de 45 kommunale respondenter mulighed for at
angive flere arsager til Lean-implementing. Saledes angav 36
kommunale respondenter, at Lean-implementering sker i forbindelse
med en gnsket organisationsudvikling, mens 31 respondenter
markerer, at indfarelsen af Lean sker med henblik pa at reducere
omkostninger og @ge produktiviteten.

Kommunerne blev desuden bedt om at angive, om de havde
overvejet alternativer til Lean.

3. Har man overvejet alternativer til Lean?
19 ud af 45 respondenter svarer, at man har overvejet alternativer til
Lean. Som alternativer naevnes der:

» Traditionel arbejdsgangsanalyse.

» Leerende organisation.

» Almindelig organisationsudvikling og

arbejdspladstilrettelaeggelse.
» Benchmarking, trivselstiltag, traditionel effektivisering.
* En samlet palet af traditionelle organisationsudviklingstiltag.

Men 16 ud af 45 har ikke undersggt alternativer til Lean, f. eks. fordi
man specifikt gnskede at afprove Lean, fordi 'det var Lean, der var
brug for’, eller fordi ’Lean virkede oplagt til vores behov’.

Det giver anledning til eftertanke, at 16 ud af 45 respondenter blandt
kommunerne fravalgte at se neermere pa, hvad Lean er, hvad Lean
er udviklet til og om Lean er relevant for alle sektorer. Handler valget
af Lean overvejende om at veere med pa ledelsesmoden? Meget
tyder pa, at opfattelsen af Lean som universalveerkigj og som
symbolsk isceneseettelse af effektiv og moderne ledelse aldrig mister
aktualitet — og slet ikke i den kommunale sektor. Hvad der egentlig
ikke er det bedste udgangspunkt for en god servicevirksomhed.

4. Lean-implementering: Barrierer, effekt og nyhedsveerdi
De stgrste barrierer ved Lean-implementering i kommunerne
henferes til kulturen. Bade i private og i offentlige virksomheder
kraever Lean kulturaendringer og et aget fokus pa uddannelse og
treening for at fastholde de nye arbejdsmetoder.

Pa spargsmalet, om Lean har haft en dokumenteret effekt, svarer 36
% ja og angiver bl.a., at der er sparet tid, opnaet forbedret
samarbejde og bedre og klarere arbejdsgange i sagsbehandlinger.
22 % svarer, at der ikke er dokumenteret nogen effekt; 18 % har
markeret "ved ikke”, og 24% har ikke besvaret spgrgsmalet.

Nyhedsveerdien af Lean vurderes positivt. Hele 69 % af
respondenterne blandt kommunerne ser noget nyt i Lean. Det er
derfor interessant at se pa, hvad kommunerne ser som nyt i Lean:.
» Kobling af metoder; ggr-det-nu og kraftig fokus pa
medarbejderinvolvering
» Fokusering pa ressourcer
At lgbende forbedringer og initiativ i hgj grad kommer fra
medarbejderne
» Medarbejderinvolvering og den markante fokusering pa spild
» At malet er at skabe en ny kultur




I modsaetning til produktionssektoren har ovenstaende en vis
nyhedsveerdi inden for den kommunale sektor. Respondenter, der
ikke ser noget nyt i Lean, angiver, at det er kun "struktureringen”,
der er ny’, at ‘Lean er gammel vin pa nye flasker (dvs.
arbejdsgangsanalyse)’, at Lean ’er naturlig sund fornuft’ og at Lean
'minder meget om BPR (Business Process Re-engineering), altsa et
godt veerktgj til adfaerdssendringer’.

Den kommunale gruppe er den blandt de fire undersggte, der
markant mener, at der er noget nyt ved Lean. En forklaring kan
veere, at kendte metoder og vaerktgjer fra fabriksgulvet nu er Igftet
ind i en anden kontekst, og at det virkelig er farste gang, man stifter
bekendtskab med gamle metoder og veerktgjer inden for denne
sektor, hvor arbejdet overvejende bestar af sagsbehandling og ikke
traditionel industriproduktion.

Samlet kan man ud fra undersggelsen konkludere, at de kommunale
respondenter tilsyneladende kun i ringe grad har overvejet
alternativer til Lean, og at den nyhedsveerdi, som kommunerne ser i
Lean-filosofien, er medvirkende til, at Lean ses som et staerkt
universalveerktgj, hvor 'one size fits all’.

Kommunikation og italeszettelse af Lean

Som vi har veeret inde pa, giver selve ordet Lean en positiv
afsmitning ledelsesmaessigt ogsa i den offentlige sektor, der er
underlagt krav om opdateret ledelse, som blandt andet kan
signaleres via Lean-filosofien og Lean-sproget. At veere Lean er at
vaere med, hvor tingene sker. Lean skal ikke bare implementeres —
Lean skal ogsé kommunikeres og seelges til medarbejdere. Det er
derfor vaesentligt at veere opmaerksom pa, hvordan Lean italesaettes
og kommunikeres.

Ord har magt, og ord er bestemmende for, hvordan Lean fortolkes af
medarbejdere. Som sprog har Lean samme magi, som Lean-
begrebet har som filosofi. Med szerlige Lean-ord iscenesaettes og
italeseettes et unikt univers med hidtil ukendte
produktionsforbedringer og mulighed for succes. En raekke helt
specifikke Lean-ord signalerer medlemskab af et eksotisk
broderskab og giver Lean-tankegangen identitet og autoritet.
Kommunikationen foregar for nemheds skyld gerne pa japansk, ogsa
i danske kommuner, hvor begreber som muda, kaizen, poka yoke
etc. indgar som en del af det nye sprog om effektivitet.

Symbolveerdien af Lean er saledes vigtig. Lean-sproget og engelske
ledelsesbegreber indgar som centrale dele af ledelsessproget, der
pa nu-dansk ogsa omtales som management-speak eller
ledelsesdiskurs. Det er centralt for offentlige virksomheder at
demonstrere, at den offentlige sektor ogsa behersker denne diskurs,
fordi diskursen diskret italeseetter og iscenesaetter handlekraft, styrke
og vilje til forandring og nyteenkning. Disse kommunikative og
symbolske medbetydninger af Lean er vigtige for alle typer af
virksomheder, men de ggede krav om synlighed og imagearbejde er
relativt nye for den offentlige sektor, der traditionelt ikke har teenkt i
branding og image.

Konklusion
Forudseetninger for et reelt Lean produktionsmiljg er produktion af




standardvarer i relativt hgje arlige volumener, hvor produktet har lav
forandringstakt. Der er saledes tale om gentagne arbejdsgange, som
det ud fra en cost benefit analyse giver mening at optimere pa. Er
det tilfeeldet i den offentlige sektor, hvor det primaert drejer sig om
sagsbehandling og administration? Naeppe, men dette betyder ikke,
at kommunerne ikke kan lade sig inspirere af Lean-tankegangen og
optimere processer eller arbejdsgange. Fra et rent Lean-perspektiv
er det en tilsnigelse at kalde disse tiltag for Lean. Fra en
kommunikations- og imagevinkel, derimod, kan kommunerne og den
offentlige sektor drage fordel af at benytte Lean-sproget, fordi det
italeseetter handlekraft, nyteenkning og ledelse pa beatet.
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