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Lean i Norge:
I ferd med 4 ga av moten?

Av Dag @ivind Madsen, Maria Storsveen,
Pil Klethagen og Tonny Stenheim

Siden 2010 har det veert en sterk oppmerksomhet rundt ledelseskonseptet Lean i
Norge. Det har blitt etablert regionale Lean-forum over store deler av landet. En
rekke konsulentselskaper har tilbudt kurs og oppleering knyttet til Lean. I media
har ogsd Lean fatt en omfattende dekning. Det har blitt arrangert en arlig nasjo-
nal Lean-konferanse med flere hundre deltagere. Gitt denne interessen er det for-
stdelig at enkelte har beskrevet Lean som en pandemi i norsk nceringsliv. Kunn-
skap om i hvilken grad Lean benyttes og om erfaringer med dette ledelseskonsep-
tet er derimot begrenset. I denne artikkelen belyser vi den faktiske bruken av
Lean. Var sporreundersokelse viser at kun et begrenset antall norske bedrifter
har tatt i bruk Lean. De fleste brukerne har kun tatt i bruk enkelte elementer fra
Lean, det vi si at Lean ikke erstatter, men snarere kombineres med eksisterende
praksis. Brukerne opplever positive effekter, men de fleste erfarer samtidig ut-
Sordringer med a ta Lean-ideene i bruk. De fleste har nylig tatt i bruk Lean, noe
som viser at Lean pa relativt kort tid blitt populcert i Norge. Nar det gjelder ikke-
brukere av Lean, er det fa som planlegger fremtidig bruk. Vare undersokelser
viser at det ogsd i media er en tendens til avtagende interesse for Lean. Det kan
derfor virke som om Lean er et ledelseskonsept som i denne omgang er i ferd med
d miste noe av sin naveerende popularitet og reformeffekt pa norske organisasjo-
ner.

A. Innledning

1. Lean i Norge

Lean er et Japan-inspirert ledelseskonsept som ble popularisert i boka ~ Stor interesse
The Machine That Changed The World (Womack, Jones, & Roos, for Lean
1990). Kort fortalt handler Lean om & redusere slgsing og generelt

oke organisasjoners produktivitet og effektivitet. Selv om Lean-
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Stenheim, 2016). Resultatene fra denne undersekelsen gir et oppda-
tert bilde av bruken av Lean i Norge.

3. Struktur

Artikkelen er bygget opp pa felgende méte. I del B gir vi en kort in-
troduksjon til Lean. I del C beskriver vi den metodiske tilnermingen
som ble brukt for 4 kartlegge bruken av Lean i Norge. Del D beskri-
ver adopsjonsprosessen, altsd hvordan norske organisasjoner har fatt
kjennskap til Lean og deres motiver for beslutningen om & begynne
med Lean. I del E ser vi neermere pa hvordan Lean blir implementert
og brukes i praksis, mens vi i del F ser neermere pa hva som oppleves
som effektene av bruken av Lean. T del G diskuteres funnene kort i
lys av eksisterende forskning pa Lean. Artikkelen avsluttes i del H
med en kort konklusjon, samt en omtale av begrensninger og forslag
til videre forskning pé Lean i Norge.

B. Kort om Lean

Denne delen gir en kort introduksjon til Lean som fungerer som et
bakteppe for undersgkelsen. Vi fokuserer p& konseptets opprinnelse
og dets utbredelse. Av plasshensyn kan vi ikke gé detaljert inn i Lean-
konseptets utvikling, men dette er beskrevet i detalj i andre artikler
(Hines, Holweg, & Rich, 2004; Holweg, 2007). I tillegg er Lean-
metodikken noye beskrevet i en rekke norske og internasjonale boker
(f.eks. Modig & Ahlstrém, 2014; Rolfsen, 2014).

1. Lean

Lean er japansk ledelseskonsept (Monden, 1983) som ble popularisert
av Womack, Jones og Roos i den bestselgende boken The Machine
That Changed The World (1990) og videreutviklet i en rekke boker
og artikler (f.eks. Bicheno, 2000; Liker, 1997; Womack & Jones,
1996). Pa 1990-tallet ble Lean et sdkalt «buzzword» (Benders, 1996)
og siden den gang har Lean-konseptet fatt en verdensomspennende
utbredelse (Benders, 1996; Ingvaldsen et al., 2014; Wittrock, 2015). 1
dag er ikke Lean kun brukt i tradisjonell industriell produksjon (f.eks.
bilindustrien), men ogsé i bygg- og anlegg, i ulike tjenesteytende sek-
torer som helse og regnskap/finans, samt i ulike deler av offentlig
sektor slik som i kommuner.
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ne. De som ikke hadde noe kjennskap til Lean ble loset til slutten av
sporreskjemaet, mens resten fikk en rekke oppfolgingsspersmél. Hen-
sikten med dette var & utelukke respondenter som ville gitt ufullsten-
dige eller feilaktige svar grunnet manglende kjennskap til Lean.

Sporreskjemaet dekket flere ulike temaer, f.eks. kunnskap og kjenn-
skap til adopsjonsmotiver, implementering, samt positive og negative
erfaringer ved bruk av Lean. De fleste av spersmalene var lukkede og
det ble benyttet 7-punkts Likert-skalaer. P4 noen av spersmélene
kunne respondentene velge opptil tre alternativer, som betyr at sum-
men av prosentandelene i noen av tabellene i denne artikkelen er over
100.

3. Utvalg

Utvalgsterrelsen ble bestemt ved & legge inn minstesterrelser pa antall
ansatte og omsetning i selskapsdatabasen Proff Forvalt (www.forvalt.no).
Vi eksporterte epost-adresser fra Proff Forvalt til Questback. Det ber
nevnes at ikke alle organisasjonene hadde oppgitt epost-adresse, men et-
ter en enkel sjekk virket det tilfeldig hvem som har oppgitt epost-adresse
og ikke.

4. Svarprosent

Svarprosenten var 10,9 %. Dette er relativt lavt, og et stykke under ~ Forklaringer pa
det som typisk anses som tilfredsstillende ved tradisjonelle papirba-  den relativt lave
serte sperreundersgkelser (Jacobsen, 2005). Likevel er det vanlig at ~ svarprosenten
elektroniske sperreundersekelser far lave svarprosenter (Cook, Heath,

& Thompson, 2000; Shih & Fan, 2008). Den lave svarprosenten i

denne undersgkelsen kan delvis forklares ved at undersgkelsen var

rettet mot en veldig bred respondentgruppe. Respondentene ble dess-

uten valgt uten at det ble lagt inn som utvalgskriterium at de skulle ha

kjennskap til Lean. Noen svar ble ogsé sendt via epost. Siden disse

svarene var av tekstuell art og i stor grad ufullstendige, ble de ikke

tatt hensyn til i analysene som blir presentert i denne artikkelen.

D. Kjennskap, informasjonskilder og
adopsjonsprosess

I denne delen ser vi pa respondentenes kjennskap til Lean, og hva
som var kontaktpunkter og informasjonskilder i adopsjonsprosessen.
Her ser vi blant annet pé involvering av eksterne konsulenter og del-
takelse pd kurs. Vi undersgker ogsd narmere adopsjonsmotiver
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Tabell 2: Kontaktpunkter med Lean

Kontaktpunkt Lean Prosent
P4 konferanse/kurs 22,0%
Tidligere tilsettingsforhold 20,5 %
Gjennom media 20,4 %
Fra andre bedrifter 19,9 %
Utdanning 19,5 %
Fra konsulentselskaper 11,9 %
Fra egne medarbeidere 9,3 %
Gjennom nettverket Lean Forum Norge 1,7%
Annet 10,6 %
N 687

3. Deltakelse pa Lean-kurs

Vi undersekte ogsd om deltakelse p& kurs om Lean. Det finnes i dag
en rekke tilbydere av kortere kurs og opplaringsprogrammer innen
Lean. Resultatene i Tabell 3 viser at det mest vanlige er at mellomle-
dere eller toppledere deltar pa slike kurs, men ogsa evrige ansatte del-
tar relativt ofte. Vi ser altsa at det stor variasjon i hvem som deltar, og
det kan skyldes at Lean er en filosofi som i stor grad handler om det

operative planet i organisasjonen.

Tabell 3: Deltakelse pa kurs om Lean

Deltakelse pa kurs om Lean Prosent

Toppleder(e) har deltatt pa kurs 20,5 %
Mellomleder(e) har deltatt pa kurs 229 %
Tillitsvalgte har deltatt pa kurs 58 %
@vrige ansatte har deltatt pa kurs 16,3 %
Nei 62,0 %
Vet ikke 39%
Annet 23%
N 687

4. Bruk av eksterne konsulenter

Konsulenter er ofte aktive ved innforingen av nye ledelseskonsepter i ~ Eksterne
organisasjoner (Heusinkveld & Benders, 2012). I Norge er det en konsulenter er
rekke konsulenter som tilbyr Lean-tjenester (Breit & Rolfsen, 2014).  ofte involvert i
Lean Forum Norges hjemmeside (www.leanforumnorge.no) har for  Lean-prosjekter
eksempel et eget konsulenttorg som gir en oversikt over tilbydere av

konsulenttjenester2. Vi ensket derfor 4 underseke i hvilken grad orga-
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I Lean-litteraturen er det ofte pekt at Lean krever mye kunnskap og
kompetanse (Sayer & Williams, 2012). Andre oppgir kost-nytte vurde-
ringer, f.eks. at de ikke opplever at de har behov for Lean eller er usik-
ker pa effektene. Andre rapporterte at de ikke hadde behov for Lean el-
ler at de mulige effektene av Lean framsto som uklare. Det var relativt
fa som oppga endringstretthet som en &rsak, som kan sies & vare noe
overraskende siden organisasjoner har en tendens til & hoppe fra trend
til trend til et annet i en strem av endringsprosjekter (Abrahamson,

2004).

Tabell 6: Arsaker til ikke-adopsjon (N=531)

Arsak Prosentandel
Bruker andre ledelseskonsepter/ideer 37,3
Ikke nok kompetanse/ekspertise 23,4
Ikke behov 19,8
Uklare effekter 19,0
For ressurskrevende 8,7
Endringstretthet 2,6
@nsker ikke & svare 1,9
Vet ikke 9,8
Annet 16,8

6. Fremtidig bruk
Respondentene som oppga at de ikke brukte Lean ble spurt om deres

framtidige planer.

Tabell 7 viser at flertallet svarer nei. Det er rundt 23 % har det til
vurdering, mens ca. fem prosent svarer at de planlegger & begynne

med Lean.

Tabell 7: Planlagt framtidig Lean-bruk

Planlagt Lean-bruk Prosent
Ja 53 %
Nei 62,6 %
Til vurdering 23,5 %
Vet ikke 7,0 %
Annet 1,7 %
N 532
317
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Figur 2: Adopsjonstidspunkt

3. Adopsjon og organisasjonens storrelse

Resultatene viser at det er en tydelig tendens til at Lean er mer utbredt =~ Lean mer vanlig
blant sterre organisasjoner enn sma (Tabell 9). Adopsjonsraten er i store organisa-
rundt 43 prosent blant organisasjoner med flere enn 250 &rsverk, sjoner

mens den er mye lavere blant organisasjonene med under 100 ars-

verk. Dette kan sees i lys av funnene til White, Pearson og Wilson

(1999) som studerte bruken av Just-in-Time blant produksjonsbedrif-

ter i USA. White et al. (1999) fant at store bedrifter er mer tilbgyelige

til & bruke Lean enn sma bedrifter. Lignende funn har ogsé blitt rap-

portert av andre forskere som har sett pa bruken av ledelsesverktoy.

Store organisasjoner bruker flere verktey (f.eks. BPR, TQM) enn

mindre organisasjoner (CIMA, 2009; Frost, 2003; Rigby & Bilodeau,

2015).

Tabell 9: Antall arsverk og adopsjonsrate

Antall arsverk Adopsjonsrate
1-9 5,5 %
10-49 71 %
50-99 141 %
100-249 38,9 %
250+ 431 %
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tivt promoterer Lean til finansneringen, som kanskje kan forklare
hvorfor Lean har blitt sdpass utbredt i denne bransjen.

F. Implementering og oppfattede effekter

I denne delen flytter vi fokuset fra hvordan organisasjoner fikk kjenn-
skap til og begynte med Lean til hvordan de faktisk bruker Lean. Her
ser vi pa graden av implementering, bruk i ulike virksomhetsomréder,
forméalet med implementering, effekter og utfordringer.

1. Grad av implementering

Vi spurte respondentene om & angi i hvor stor grad de bruker Lean. Fi-
gur 3 viser at de fleste oppgir & bruke Lean til en viss grad. De aller fles-
te oppgir en score fra 3-5, mens under 3 % oppgir & bruke det fullt ut.
Rundt 15 % oppgir & vaere «tunge» brukere av Lean med (score 6 eller
7). En tolkning av denne middels sterke bruken av Lean er at organisa-
sjonene bruker utvalgte elementer fra Lean-konsepter og muligens
kombinerer Lean med andre eksisterende praksiser i organisasjonen.

I hvor stor grad synes du bedriften din bruker Lean?

Lean vanligvis
brukt i middels
sterk grad

40%
35% 32,7%

30% 2% 26:7%

25% 20,7%

20%

Prosent

15%

10%

4,7%

5% 0,7% B £

2,7%

Figur 3: Grad av Lean-bruk

2. Bruk i ulike virksomhetsomrader

Figur 4 viser at bruken av Lean varierer pd tvers av ulike virksom-
hetsomrader. Lean blir hyppigst anvendt innen virksomhetsomrader
som produksjon/drift, lagerhold samt inngdende logistikk. Dette er
ikke overraskende siden Lean ble utviklet for & effektivisere sentrale
deler av en bedrifts verdikjede. Lean er noe mindre utbredt innen ak-
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Figur 5: Formadlet med implementering av Lean
4. Effekter av Lean pa ulike malomrider
Respondentene ble bedt om & ta stilling til hvilken effekt Lean- Overveiende
implementering har hatt pa ulike mélomréder. Som det framgér av re- positive

sultatene i Tabell 11, er respondentene overveiende positive til Lean
og opplever at det gir «positiv» eller «svert positiv» effekt. Det er
noe overraskende at si godt som ingen rapporterer at de har hatt ne-
gative effekter som folge av Lean.

vurderinger av
effektene av
Lean

Tabell 11: Effekt av Lean-implementering pa ulike malomrader

Bedre Dkt Dkt Dkt fleksibi- Dkt Gj.
ressursutnyt-  kvalitet kundetil- litet og medarb.  snitt
telse og pro- fredshet raskere tilfredshet

duktivitet responstid

Sveert negativ effekt 0 % 0% 0% 0% 0 % 0%
Negativ effekt 0 % 0% 0% 0% 1% 0%
Ingen effekt 2% 7% 15 % 14 % 7% 9 %
Positiv effekt 58 % 64 % 47 % 49 % 60 % 56 %
Sveert positiv effekt 31 % 18 % 15 % 17 % 17 % 19 %
For nylig implementert 7% 7% 12 % 11 % 7% 9%
for & kunne males

Vet ikke 3% 4% 1% 10 % 7% 7%

150 150 150 150 150
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2. Effekter av Lean

De fleste oppgir at Lean har positive effekter pa organisasjonens ytel- ~ Mulige arsaker
se. Selv om mange peker pé utfordringer knyttet til bruk av Lean, sa  til de svaert

er det s godt som ingen opplever at Lean har en negativ effekt. Dette  positive vurde-
er interessant siden den internasjonale forskningslitteraturen ikke har  ringene av Lean
klart & dokumentere klare positive effekter av Lean (Arlbjern & Fre-

ytag, 2013). Den overveldende positive vurderingen av Lean kan mu-

ligens skyldes at konseptet i liten grad ble brukt for for ca. fem ar si-

den og at det er derfor oppfattes som noe nytt. Det viser at ofte at or-

ganisasjoner som nylig har adoptert et nytt ledelseskonsepter kan be-

finne seg i en «honeymoony»-fase hvor man ikke evner & vaere sarlig

kritisk (Malmi, 2001). Over tid vil derimot ogsa implementeringsut-

fordringer og negative erfaringer komme til overflaten og gjore at

konsepter kan bli «slitt ut gjennom bruk» (Benders & Van Veen,

2001). Til na er det tilnzermet ingen av bedriftene hvor Lean har blitt

adoptert som har gatt bort fra konseptet. En annen forklaring pé hvor-

for Lean oppfattes s& positivt er at brukerne nesten er «religigse» nar

det gjelder sitt forhold til Lean (Serhaug, 2016). Serhaug (2016) pe-

ker p4 at Lean-bevegelsen p& noen mater ligner pd en religios menig-

het ved at det er en veldig sterk tro p& konseptets effekter og lite rom

for kritiske roster.

H. Konklusjon

1. Hovedfunn og bidrag

Artikkelen har bidratt med et oppdatert bilde av bruken av Lean i ~ Variasjon i
Norge. Resultatene viser at bruken av Lean i norsk arbeidsliv er rela-  bruken av Lean
tivt lav, men at det er stor variasjon pa tvers av bransjer. Sarlig pro-

duksjon og bank/revisjon/finans peker seg ut som «tunge» brukere av

Lean-filosofien. Det er ogsa veldig interessant & se hvor positive bru-

kerne av Lean er, og at de aller fleste rapporterer positive effekter av

Lean.

Funnene vére gjor at vi kan stille en rekke spersmél. Er Lean en le-  Er Lean en
delsesmote eller er det noe mer? Slik vi ser det kan svaret vare japd  ledelsesmote?
begge spersmalene. Jung og Kieser (2012, s. 329) definerer en ledel-

sesmote som et ledelseskonsept som pa kort tid fér store markedsan-

deler i den offentlige diskursen om ledelse. Denne artikkelen har do-

kumentert at Lean pa veldig kort tid har blitt et veldig populrt ledel-

seskonsept i Norge. Den oppmerksomheten i media, blant konsulen-

ter, samt den den hoye graden av kjennskap blant bedrifter viser at
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En longitudinell tilnerming hvor undersgkelsen gjentas ved jevne
mellomrom vil kunne gi innsikt i hvordan bruken av Lean endres
over tid. Det vil for eksempel vare svert interessant & se hvordan
oppfattelsen av Leans effekter endrer seg over tid nér brukerne far
mer erfaring med bruk av konseptet. En bedre forstaelse av Leans po-
sitive og negative sider vil ogsé kunne gi viktig innsikt for & forbedre
bruken av konseptet i praksis. Det vil ogsé vaere interessant & fortsette
4 folge trender i bruken av Lean i ulike bransjer.

Det kan ogsé vare aktuelt & gjennomfore en sporreundersgkelse hvor
flere enn kun en representant fra hver bedrift svarer. I var undersekel-
se er det i hovedsak personer i gvre deler av organisasjonshierarkiet
som har svart. Hovedargumentet deres for & gé inn for Lean er typisk
bedre ressursutnyttelse og produktivitet. Betraktelig feerre har svart at
malet var okt medarbeidertilfredshet. I Lean-litteraturen og blant kon-
sulenter argumenteres det ofte med at bdde ledelse og ansatte er tjent
med & ta Lean-ideen i bruk. Medvirkning fra de ansatte fremstilles
som et kriterie for 4 lykkes med innfering av Lean (Womack & Jones,
2003). Samtidig er det andre som hevder at Lean i praksis forer til okt
kontroll og redusert medvirkning (Green, 1999; Mehri, 2006). Det vil
derfor kunne vare interessant med undersekelser som fanger opp
hvordan representanter fra de ansatte vurderer Lean.

Undersgkelsen viser ogsé variasjon i hvordan Lean implementeres. Vi
ser for eksempel at mange organisasjoner bare bruker konseptet i
middels grad og bare i utvalgte virksomhetsomrader. Det kan hevdes
at en sporreskjematilnerming ikke gir rike nok data til for & forstd
hvordan Lean «oversettes» i organisasjoner (Revik, 2007). I en opp-
folgingsstudie kan man for eksempel gjennomfore en rekke mindre
casestudier for & kunne f4 et klarere bilde av hvordan Lean oversettes
bade innad i en bestemt bransje, eller pa tvers av ulike bransjer. Slike
undersokelser vil ogsa i sterre grad enn sperreundersekelser fange
opp samarbeidet mellom ledelse og ansatte i implementeringen av
Lean.

Noter

1. For 2016 inneholder dataene kun artikler fram til 20. september. Tallet for
2016 vil derfor antakeligvis vare en del storre.

2. http://leanforumnorge.no/lean-torget/konsulenttorget

3. Det bor legges til at det var et lavt antall respondenter fra denne kategorien.
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