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XPS:

Varige veler

til kontinuerlig
forbedring

Lean-produksjon virker til 8 vaere mer populaert enn noen gang
i norsk og internasjonalt naeringsliv, skriver artikkelforfatteren.
Hva ma vi da gjgre annerledes for & lykkes denne gang?

Av Torbjgrn Netland, doktorgradsstipendiat ved NTNU Industriell @konomi
og Teknologiledelse og forsker ved SINTEF Teknologi og samfunn.

| &r er det mer enn et kvart arhundre
siden den fgrste boken om den japanske
produksjonsmodellen kom ut pa norsk;
boken "Framveksten av en ny produk-
sjonstenkning" ble skrevet av SINTEF-for-
skerne Tore Nilssen og Egil Skorstad aller-
ede i1986. Likevel, pa tross av allmenn til-
gjengelig kunnskap, er det bare et fatall
norske bedrifter som virkelig har lykkes
med sine satsinger pa lean-produksjon til
i dag. Noen lykkes i en kort periode hvor
strategiske forbedringsprosjekter har fatt
spesiell fokus, men poenget er selvsagt a

opprettholde konkurransefortrinnet utover

de individuelle prosjektene. Det skorter i
alle fall ikke pa interessen og villigheten:
Lean-produksjon virker til & vaere mer
populaert enn noen gang i norsk og inter-
nasjonalt naeringsliv. Hva ma vi da gjgre

annerledes for & lykkes denne gang?

Jeg mener det er avgjgrende at bedrifter
klarer & unnga tre klassiske fallgruver ved
a ta fplgende grep i sine forbedringssat-

singer:

1. Fra forbedringsprosjekt til varig

forbedringsprogram

Torbjgrn H. Netland er doktorgradsstipendiat ved NTNU Industriell @konomi

og Teknologiledelse og forsker ved SINTEF Teknologi og samfunn. Studiedret 2011/2012
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kan utvikle og lede bedriftsspesifikke produksjonssystemer (XPS) for d gke sin konkurranse-
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2.Fra produksjonsproblem til verdi-
kjedelpsninger via salg og innkjep

3.Fra PowerPoint til daglige rutiner

Fra forbedringsprosjekt til varig
forbedringsprogram

En hovedutfordring er en stadig veksling
av mal og fokus. For et forbedringspro-
sjekt rekker a sette seg har ledelsen gjer-
ne valgt a satse pa noe nytt.En grunn kan
vaere at man ikke fikk gevinstene ut raskt
nok og trenger a overbevise et utalmodig
styre om at man tar grep for a forbedre
effektiviteten. De ansatte nedover i orga-
nisasjonen som mgter disse vekslende
forbedringsprosjektene ser at det ofte
dreier seg om nye klzer til keiseren; inn-
holdet er 8o % det samme — og handler i

stor grad om kundefokus, flytorientering,



prosesskartlegging, standardisering og

reduksjon av slgsing.

Mange store konsern har siden midten av
nittitallet provd 8 omga dette stadige
fokusskifte ved a utvikle noe mer varig og
spesifikt for dem. Resultatet blir da hva

jeg kaller et bedriftsspesifikt produk-

sjonssystem; disse tar gjerne varianter av
"Bedriftens navn Production System"
(XPS).

Aluminium Metal Production System,

Norske eksempler er Hydro
Elkem Business System, Jotun Operations
System, og REC Production System. |
Danmark finner man LEGO Production
System, Danfoss Business System, Carls-
berg Lean Programme, Ecco Production
System, og flere. Svenske eksempler er

mange; selv fplger jeg Volvo Gruppens

kelpsninger.

: globale utrulling av Volvo Production

VPS i mer enn 5o fabrikker verden rundt i
i 2007. Reisen har ikke vart fri for utfor-

: dringer, men Volvo pastér selv at VPS vir- :

ker i flere datterselskaper.

Et XPS er ment som et varig forbedrings-

i program til forskjell fra vekslende forbe- :

dringsprosjekt. | strategiplanen fremhol-

i des systemet som bedriftens evige vei til
okt konkurransekraft. Det baerer gjerne
bedriftens navn og design, og er noe eget
som ansatte lettere kan identifisere seg

med og ta eierskap til enn eksterne pak-

«Not-Invented-Here-Synd-

romet» har nok tatt livet av mange prosjek-

 termed gode intensjoner. Siden utviklingen

: og vedlikeholdet av et XPS ville veert uten-
i System (VPS) tett i min doktorgrads-

avhandling. Volvo startet 3 implementere

kelig uten forpliktelse og velsignelse fra en

samlet ledelse, har et XPS en uslaelig fordel
i iimplisitt lederstptte. Alt forbedringsarbeid

handler mye om ledelse. Et XPS gir ledelsen

og ansatte en felles visjon og et felles sprak

som forenkler realiseringen av ekte konti-

nuerlig forbedring.

Fra produksjonsproblem til verdi-
kjedelpsninger via salg og innkjop

i Enannen oppskrift for fiasko er & la forbe-

dringssatsingen vaere et problem som til-
hgrer produksjonsavdelingen i isolasjon.
En fundamental forutsetning bak Toyotas

suksess med Toyota Production System, er

at hele verdikjeden er med pa leken. En

lean-fabrikk er en pde gy om den ikke er

i delaven lean-verdikjede. Hos leverandg-
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rer til bilindustrien er det salgsavdelingen
som ferst meter disse kravene fra kun-
den. Det er derfor essensielt at de forstar

"kravspesifikasjonen". Et godt utviklet og

delt XPS vil i de fleste tilfeller dekke kun-

dens krav om systemer som sikrer topp

kvalitet og arlige kostnadsreduksjoner.

Like viktig — og alt for ofte neglisjert — er

det at ogsa innkjgperne deler systemet.

Dersom bedriften ikke tar de samme kra-

vene videre til sine underleverandgrer
havner de i skvis mellom kundens gkende
krav og leverandgrenes skiftende service-
grad. De beste bedriftene driver fglgelig
leverandgrutvikling istedenfor innkjop fra

sine hovedleverandgrer. Dette betyr ikke

at alle skal kurses opp-og-ned i alle ele- :

menter av bedriftens XPS, men alle m3 i

det minst vite hva det er, hvorfor det fin-

nes og hva hovedprinsippene betyr.

Resultatet er sagar at noen store bedrifter
tar sine egne XPSer videre til verdikjeden.
Flyprodusenten Boeing, for eksempel,
gnsker & innfgre hovedprinsippene i
"Boeing Production System" hos alle sine
1.500 leverandgrer i mer enn 70 land.
Leverandgrer meter lignende krav hos
konkurrenten Airbus, og hos kunder i
amerikansk forsvarsindustri. Spgrsmalet
de alle stiller seg er "Hvordan kan hele
verdikjeden bli lean?" De har for lengst
skjpnt at det ikke er lett 3 vaere en Just-In-
Time-fabrikk med lave lagerkostnader i
en uforutsigbar verdikjede hvor de andre
aktgrene operer etter andre produksjons-
prinsipper. Jeg er sikker pa at vi kommer
til & se mye mer av denne typen krav i ver-
dikjeder dominert av ledende aktgrer

fremover.

Fra PowerPoint til daglige rutiner

Forbedringsarbeid kan sammenlignes

med trening. Man trenger bade teori og
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Artikkelforfatteren, Torbjgrn H. Netland, er doktorgradsstipendiat ved NTNU Industriell @konomi
og Teknologiledelse og forsker ved SINTEF Teknologi og samfunn.

i praksis, men resultater leveres kun

: gjennom sistnevnte. Mange prater mer

om trening enn de trener. Noen leser

i mange livstils-magasiner men glemmer

a praktisere radene de far. Alt for ofte er

i lean og XPS noe bedriften utgver best i

PowerPoint. Det er helt avgjgrende at
man unngar dette ved at forbedringspro-
grammet adopteres pa lik linje med
andre allerede aksepterte "systemer" slik

som ERP, produksjonsteknologi og bud-

i sjettoppfplging. Paradoksalt er det slik at
et forbedringsprogram som virkelig lyk-
kes gjor seg selv overflpdig. Det bare er i
! der — uten at man trenger a fokusere pa '

det; ingen PowerPoint, ingen brosjyre —

i bare gode rutiner.

i Akkurat slik vi holder oss selv best i form
ved a trene regelmessig, vil et vellykket
XPS blien del av livet i bedriften. Det inte-
greres i organisasjonskulturen som en del
av "hvordan vi gjgr ting her". Men siden
ansatte kommer og gar, og folk har en
tendens til 3 glemme over tid, kan forfal-
let komme fort for den som ikke investe-
rer i programvedlikehold. Selv Toyota opp-
levde dette nylig i sine globale verdikje-
der, med dyre tilbaketrekninger av tusen-
vis av biler med feil. Her finnes ingen vid-

underkur. Man kan fettsuge en bedrift til

den fremstar som lean, men uten a foran-

dre de daglige rutinene vil ikke formen

i vare lenge.





