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Malstyring i danske
produktionsvirksom-
heder giver mening

En undersggelse af malstyring i danske produktionsvirksomheder viser, at det kraver hardt
arbejde og vedholdenhed at indfdre malstyring, men til gengald opnas der tydelige resultater
for de virksomheder, der formar det. Fa gode rad om indholdet af et godt malstyringssystem, og
hvad det kraever at indfgre malstyring.

Mange virksomheder bruger i dag
malstyring med det formadl at sikre
et felles udgangspunkt for virksomhedens
ledere og medarbejdere. Formadlet er natur-
ligvis at fokusere pd den fortsatte veerditil-
vekst og udvikling af virksomheden. Der
findes dog stadig kritikere, som beskylder
malstyring for at veere for kontrollerende
og kun fokusere pa enkelte og specifikke
omrader, sa fokus fjernes fra helheden. Im-
menso Consult har gennemfert en under-
sggelse, der synligger de problemstillinger
og gevinster, som er forbundet med mal-
styring. Undersggelsen viser, at det kraever
hardt arbejde og vedholdenhed at indfere
malstyring, men til gengeld opnds der ty-
delige resultater for de virksomheder, der
formar det. Dels opnar virksomhederne en
praestationsfremgang inden for de omréder,
hvor der madles, men lige sa vigtigt opndr
medarbejderne en langt bedre forstdelse for,
hvor virksomheden er pa vej hen, og hvad
medarbejderne skal have fokus pa.
Undersggelsen bygger pd interview af
ngglepersoner i syv danske produktions-
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virksomheder, bade direktgrer, produkti-
onschefer, controllere og produktionsmed-
arbejdere.

Fakta frem for mavefornemmelser
Seks ud af de syv virksomheder, der deltog
i undersggelsen, har anvendt malstyring i
produktionen i mere end to ar, og alle har
ud fra egne udsagn konstateret en positiv
udvikling indenfor de omrdder, hvor der
males. Derudover peger virksomhederne
pa, at malstyring giver en bedre og mere
klar kommunikation mellem ledere og med-
arbejdere. Som en af produktionscheferne
udtalte ”Vi skal ikke leengere diskutere, om
dagen i gar var god eller ej, for det afslgrer
tallene, der gennemgas pa de daglige mor-
genmgder. Nukan viistedet diskutere, hvad
der skal til for at forbedre os, hvis vi har haft
en darlig dag”.

Flere af lederne udtalte, at malstyring
gor det muligt for dem at diskutere med
udgangspunkt i fakta i stedet for mavefor-
nemmelser.

Vind medarbejdernes tillid

Alle virksomheder blev spurgt om, hvad
der har veeret de stgrste udfordringer ved
indfgrelse af mdlstyring. De virksomheder,
som har opndet succes med madlstyring, har
ibegyndelsen alle haft store problemer med
at fd medarbejderne til at forstd og acceptere
malstyringen som en del af dagligdagen.
Medarbejderne har ikke haft tillid til tallene
eller forstdet, at malstyring ikke handler om
atmadle det enkelte individ - men at se udvik-
lingen for den enkelte proces. Udfordringen
ved at implementere madlstyring er derfor
at vinde medarbejdernes tillid og give dem
forstdelse for formalet.

Malstyring handler ikke

om it-systemer

De virksomheder, som har opndet stgrst
succes med madlstyring og umiddelbart har
de bedst implementerede systemer, er de
virksomheder, der har haft mindst fokus pa
at opsamle data fra ERP-systemet. Mange
begdr ofte den fejl at fokusere for meget
pa, hvordan data hentes fra virksomhedens

ERP-system. Det medfgrer ofte, at der foku-
seres mere pd, hvordan data kan udtrek-
kes, end pd hvad der reelt giver verdi at
males pa.

Indholdet af et godt
malstyringssystem

Et madlstyringssystem kan opbygges pa
mange forskellige mdder, og der findes ikke
ngdvendigvis den rigtige mdde. Alligevel
findes der dog en rekke elementer, som al-
tid ber vere en del af et malstyringssystem,
hvis det skal fungere optimalt. Efter vores
opfattelse er nedenstdende fire elementer
afggrende:

1. Simple, balancerede og opndelige mal
Hvis malene skal have effekt, er det vig-
tigt, at de giver mening og er letforstaelige
for de personer, de er rettet mod. Hvis
det ikke er klart for medarbejderne, hvad
de bliver malt pa, har de ikke en chance
for at agere efter malene. Malene skal
samtidig veere i balance med hinanden,
sd der ikke skabes et incitament for at
nedprioritere vigtige omrdder. Derudover
skal malene vere opnaelige. Flere af de
interviewede virksomheder har oplevet
en prestationsfremgang, efter malene er
blevet nedjusteret. For uopndelige mal
medvirker bare til, at medarbejderne ka-
ster hdndkleedet i ringen.

2. Simpel dataopsamling

og databehandling

Dataopsamlingen kan enten ske ved
manuel optelling eller ved automatiske
dataudtrek fra virksomhedens ERP-sy-
stemer. Her findes ingen "rigtig” metode,
men det er afgerende for udfaldet, at
medarbejderne forstar de data, der ud-
treekkes. Det kan derfor vere en fordel
for nogle virksomheder at lade medarbej-
derne veere ansvarlige for selve registre-
ringen og evt. databehandling, hvilket
ofte medfgrer stgrre forstdelse for resul-
taterne.

3. Direkte kommunikation
Et af de primeere formal med at anvende
malstyring er at forbedre preestationer

inden for de omrdder, hvor der maéles.
Hvis det skal lykkes, er det ngdvendigt, at
medarbejderne er indstillet pa at agere ef-
ter de opsatte mal, og det opnas kun, hvis
mal og resultater kommunikeres klart og
direkte. En af de mest effektive mader at
kommunikere pa er pa daglige tavlemg-
der, hvor den foregdende dags resulta-
ter gennemgds med medarbejderne. Da
mange medarbejdere er involveret, skal
mederne afvikles efter en stram dagsor-
den.

4. Opfelgning og lebende forbedringer
Da formalet er at lgse de problemer, som
medfgrer, at malene ikke overholdes, eller
generelt at videreudvikle virksomheden/
afdelingen, skal der i malstyringssyste-
met veere et element, der omhandler op-
folgning og lebende forbedringer. Typisk
deles dette op i to, hvor opfelgningen pa
de daglige praestationer sker pa morgen-
mgdet, mens lgbende forbedringer ofte
hdndteres pd ugentlige mgder af lidt mere
overordnet karakter.

Hvad kraever det

at indfere malstyring?
Undersggelsesresultater viser helt tydeligt,
at virksomhederne skal overvinde en lang
rekke udfordringer for at opnd et velfun-
gerende malstyringssystem. Ud fra egne
erfaringer og input fra virksomhederne har
vi nedenfor opstillet de veesentligste ind-
satsomrader, som ledelsen skal have for gje,
nar malstyring skal implementeres:

¢ Disciplin og synlig ledelse

Hvis medarbejderne accepterer og lever
efter mdlstyringssystemet og de opstil-
lede mal, skal de se en ledelse, som
gar forrest og udviser stor interesse og
engagement for de mdl, der er opsat.
Det kreever altsa, at ledelsen er forbe-
redt pa at afseette tid og ressourcer til
sikring af processen. Yderligere er det
en ngdvendighed, at ledelsens tilgang
til malstyring er meget disciplineret i
form af en klar mgdestruktur, sd kom-
munikationen og opfelgningen nar ud
til alle medarbejderne. @
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B e Involvering af medarbejdere

En af de stgrste potentielle gevinster
ved indfgrelse af malstyring er det
fokus pd resultater, der skabes blandt
medarbejderne. For at opnd det skal
medarbejderne kunne forsta og accep-
tere fastsatte mdl. Det opnds bedst og
med mindst modstand, nar medarbej-
derne deltager i hele processen fra de-
finering og fastseettelse af mal til imple-
mentering af malstyring. Det er derfor
oplagt at lade medarbejderne deltage i
processen omkring fastseettelse af mal
og under implementeringen ggre dem
ansvarlige for at foretage daglige data-
opsamlinger, opdateringer af tavler og
afvikling af tavlemgder.

Trening af medarbejdere

Selv om medarbejderne involveres i
malstyringsprocessen, kan det ikke for-
ventes, at de uden videre kan omstille
sig til de nye opgaver. De medarbejdere,
der skal holde de daglige tavlemader,
skal derfor treenes i at holde sadanne
meder. Flere af virksomhederne peger
pa, at et af deres store problemer har
veeret, at dagsordenen pd tavlemgderne
ikke er blevet holdt, hvilket har betydet,
at det gnskede budskab ikke er kommet
frem, og at medarbejderne har spildt ti-
den med ligegyldige diskussioner. Suc-
cesfulde tavlemgder kreever, at mgdele-
deren er forberedt pd mgdet og har gen-
nemslagskraften til at holde agendaen.
Derfor skal mgdelederen vere traenet
til at holde morgenmegder og i det hele
taget vaere en person, der er motiveret
omkring malstyringen i afdelingen.

¢ Kraever vedholdenhed

at opna succes

De fleste mennesker vil som udgangs-
punkt ikke synes om, at der indferes
malstyring inden for deres omrdder, da
ingen gnsker at fgle sig overvaget. Der-
for vil man ofte stgde pd medarbejdere,
der vil argumentere for, hvorfor mal-
styring ikke fungerer inden for netop
deres omrdde. Men malstyring handler
ikke om at overvdge medarbejdere, men
om at sikre et feelles fokus og samtidig
muligheden for at kunne fglge udvik-
lingen i virksomheden. For at lgse den
uundgaelige konflikt skal der afsettes
meget tid til at forklare medarbejderne,
at de ikke skal fgle sig truede - og det
skal gerne komme fra den gverste le-
delse. Efter implementeringen vil de
fleste medarbejdere acceptere malsty-
ring som en del af dagligdagen, og pa
det tidspunkt giver det mere mening at
overlade mere ansvar til medarbejderne
og evt. selvstyrende grupper. Men man
kan godt regne med en sej kamp, inden
malstyringen accepteres, sd det handler
om at holde ud og bevare ledelsesfokus.
Ved fx at treene og udvelge ngglemedar-
bejdere til ambassadgrer for malstyring
stiger sandsynligheden for en succes-
fuld implementering markant.

Stadig mere at lzere

Selv om undersggelsen viser, at alle virk-
somheder er tilfredse med eget mdlstyrings-
system, ma det alligevel konstateres, at der
er stor forskel pd, hvor langt de enkelte virk-
somheder reelt er, og de fleste har stadig en
del at arbejde med:

Kommunikation ofte et problem

Alle virksomhederne har veldefinerede
og balancerede madl, og processen for
dataopsamling er ogsa ganske klar. Men
nar det kommer til kommunikationen af
resultaterne, mgder en rekke af virk-
somhederne udfordringer. Det gor sig
iseer geldende i de virksomheder, der
opererer med selvstyrende grupper, og
hvor medarbejderne selv er ansvarlige
for at opdatere og kommunikere resul-
taterne. Ideelt set er det en god lgsning,
men hvis ikke badde malstyringen og de
selvstyrende grupper er indkgrt ordent-
ligt, vil fokus pa madl og resultater ikke
veere tilstrekkeligt, hvorved en del af
medarbejderne ikke opfanger budska-
bet og dermed ikke opndr incitamentet
til at forfglge de felles mal.

Fa implementerer lobende
forbedringer

Stort set alle virksomhederne har stadig
problemer med at sikre opfglgningen og
igangseettelsen af de korrigerende hand-
linger. Udfordringen er ikke manglende
identificering af problemstillinger, men
nermere evnen til at gennemfere og
folge op pd de korrigerende handlin-
ger, der igangseettes for at lgse pro-
blemstillingerne. Den typiske forklaring
pa, hvorfor det er sa sveert at fa til at
fungere, er enten manglende ressour-
cer eller medarbejdernes manglende
forstdelse for, at det er ok ikke at veere
produktiv, hvis det er for at lgse pro-
blemer, der forbedrer effektiviteten pa
leengere sigt.
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Om undersogelsen:
Malstyring i danske produktionsvirksomheder
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