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Bedre produktivitet og arbejdsmiljg i Bangladesh

Nyt igangveaerende forskningsprojekt viser positive synergier mellem produktivitet og
arbejdsmiljg hos 3. verdens underleverandarer. Der inviteres ind bag gardinerne hos
underleverandarer i beklaedningsindustrien i Bangladesh, hvor der arbejdes med lean til
forbedring af produktivitet og arbejdsmilj@.

Af Jan Vang, Lektor, Institut for Materialer og Produktion ved Aalborg Universitet i
Kgbenhavn, jan@business.aau.dk

og Peter Hasle og Malek Malouf, Professor og Post-doc , Institut for Materialer og
Produktion ved Aalborg Universitet i Kgbenhavn, hasle@business.aau.dk og
mml@business.aau.dk
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Det er altid farligt at invitere ind bag gardinerne i et igangvaerende forskningsprojekt. Der
er mange ubekendte, som stadig kan lede til nye indsigter, men temaerne CSR,
arbejdsmiljg og produktivitet i globale forsyningskaeder er sa aktuelle og vigtige forhold, at
vi vover pelsen. Outsourcing til 3. verdenslande er en risikobetonet affeere - og det i
stigende grad. Rana Plaza kollapsede d. 24. april 2013 og efterlod mere end 1.100 dade
og mere end 2.500 sarede. Rana Plaza producerede for mange store internationale
brands, og det kostede dem dyrt — bade i direkte omkostninger og i form af darligere ry og
levereringssikkerhed. Med denne katastrofe eendrede dagsordenen for outsourcing til 3.
verdens lande sig naesten med dags varsel. Der har tidligere veeret rapporteret mange
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eksempler pa udfordringerne relateret til oversogisk outsourcing, men med Rana Plaza fik
verden for alvor gjnene abnet for udfordringerne. Vores forskningsprojekt afprgver lean
som middel mod bade lav produktivitet og darligt arbejdsmiljg hos underleverandgrer;
mere specifikt arbejder vi med underleverandgrer inden for beklaedningsindustrien i
Bangladesh.

CSR er ikke nok

Udgangspunktet er, at virksomheder ('buyers’) er ngdt til at arbejde mere proaktivt med
deres underleverandgrer for at undga skandaler og sager, som kan have negative
konsekvenser for deres ry og for stabiliteten i deres forsyningskaede. CSR initiativer er
ofte blevet promoveret som Igsningen pa problemerne, men CSR initiativer er ikke
ngdvendigvis altid den mest effektive medicin, viser nyere forskning. CSR bliver et
parallelt spor til konkurrencestrategien, hvor CSR medarbejdere oftest ikke er
repraesenteret i toppen af deres virksomhed. CSR budskaber deles sjaeldent fuldt ud med
indkabsafdelingen (som fokuserer pa traditionelle performance parametre sa som pris,
kvalitet og forsyningssikkerhed), og der er ogsa eksempler pa, at CSR ansatte mangler
den forngdne kunnen — isaer tekniske indsigter. Audits initieret af CSR afdelingerne
kommer derfor ofte heller ikke i dybden, ned til problemets rod. Et yderligere centralt
problem er, at CSR aktiviteter ofte opfattes som blot en omkostning. De resulterer ikke
ngdvendigvis i direkte gkonomiske gevinster, selv om gode CSR initiativer tit leder til
indirekte produktivitetsgevinster, som for eksempel en mere stabil arbejdsstyrke og
dermed lavere rekrutteringsomkostninger. Underleverandgrerne er derfor tit skeptiske
over for CSR initiativer, ikke mindst nar de gar hand i hand med et pres for lavere priser.
CSR initiativer har naturligvis mange positive sider, men der er behov for komplementaere
tilgange, som kan integrere produktivitet og CSR hos underleverandgrerne.

Lean som alternativ

Pa AAU arbejder vi p.t. med et projekt i Bangladesh, hvor vi integrerer produktivitet og
arbejdsmiljg (et element af CSR) i beklaedningsindustrien. Vi ruller lean ud hos
underleverandgrerne pa en made, sa det ikke kun resulterer i gget produktivitet, men
ogsa i forbedret arbejdsmiljg. Vi har med andre ord udviklet veerktgjer, som gar, at
underleverandgrerne kan hgste resultaterne af synergier mellem produktivitet og lean. Vi
har netop faet finansieret et lignende projekt i Myanmar, sa vi kan teste vores veerktgjer af
i et andet land. Begge projekter er finansieret af Danida.

Typiske arbejdsmiljo- og produktivitetsproblemer

Mens Rana Plaza og efterfglgende initiativer fokuserer pa bygnings- og brandsikkerhed,
er der mange andre udfordringer, som direkte pavirker produktiviteten og arbejdsmiljz hos
underleverandgrer i 3. verdens lande. Vi har lavet dataindsamling hos 50 virksomheder i
beklzedningsindustrien i Bangladesh, hvor vi har identificeret typiske udfordringer, som
skaber bade arbejdsmiljg- og produktivitetsproblemer, men som samtidig ogsa baerer
kimen til forbedringer, hvor arbejdsmiljg og produktivitet gar hand i hand.
Initiativerne/lasningerne involverer ikke store investeringer fra hverken
underleverandgrernes eller ‘buyers’ side. Udgifterne kan for eksempel veere til at forbedre
belysningen.
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Mulighederne for integreret forbedring af produktivitet og arbejdsmiljg hos
underleverandgrer i Bangladesh er mange, sa vi kan ikke naevne dem alle. Sjeeldent
skyldes problemerne ond vilje, men i stedet typisk manglende kompetencer.
Virksomhederne har ofte problemer med simple ting som 'housekeeping’, hvor de ikke
mestrer de mest simple 5S teknikker. Arbejdsredskaberne er ikke inden for umiddelbar
raekkevidde, og det betyder, at de ansatte skal straekke kroppen ud i belastende
arbejdsstillinger, som bade koster bade tid og helbred. De enkelte arbejdsstationer er
uhensigtsmaessigt indrettet. Bordenes hgjder er standardiseret og passer ikke til hver
enkelt, hvilket resulterer i smerter i nakke og ryg og lavere produktivitet i Igbet af dagen.
Pa samme made er det med manglende belysning. Der mangler tit arbejdslys pa
symaskinerne. Det er enten slet ikke installeret eller ogsa er peererne defekte, hvilket
betyder, at de ansatte ma ngjes med lys fra lysstofrar i loftet. Ikke overraskende betyder
det, at de ansatte har sveert ved preecist at se, hvor de syr, eller om der er mangler eller
fejl (se ogsa figur 1). Dermed produceres der en stor maengde defekte produkter, samtidig
med at de ansatte far belastet synet. Rigtig slemt er arbejdsrutiner kendetegnet ved lange
arbejdsdage (med usynlig overtid for 'buyers’ — sakaldt dobbelt tidsregistrering) med
ensidigt gentaget arbejde. Umiddelbart virker problemet maske ikke sa stort. Der er kun
sjeeldent tale om decideret tungt arbejde, men alligevel resulterer det i, at de ansatte —
typisk kvinder — bliver slidt op allerede i Igbet af 30’erne. De kommer ofte til at leve med
kroniske smerter resten af livet. Det hjaelper heller ikke pa arbejdsmiljget og
produktivteten (via motivationen) hos de ansatte, at der typisk er tale om meget
hierarkiske ledelsesformer, som bygger pa ordrer og ikke dialog. | Rana Plaza tilfaeldet
blev de ansatte eksempelvis tvunget ind i bygningen, selv om der var deciderede
faretegn, som de havde papeget over for ledelsen. Alt i alt er resultatet bade lav
produktivitet og et belastende arbejdsmiljg, som gdeleegger helbredet.
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Figur 1. Figur 2.

Produktivitets- og arbejdsmiljemodenhed

Eksemplerne med arbejdsmiljg og produktivitet er blevet systematisk analyseret for at
identificere pa hvilket niveau, virksomhedernes ledelsessystemer befinder sig. Vi tog
afsaet i to 'capability maturity-modeller’ for henholdsvis produktivitet og arbejdsmiljo
(OHS). Data blev indsamlet af et team af lokale forskere og leankonsulenter i samarbejde
med forskerne fra AAU. | parentes bemeerket kraevede det en del metodeudvikling og
treening at anvende metoderne, da vi som henholdsvis danskere og bangladeshere
anskuede produktivitet og OHS niveauerne forskelligt. Det kreever med andre ord en del
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treening at fa indsamlet valide data.

Vores modeller er baseret pa henholdsvis Flemmings OHS maturity-model, som bestar af
fem niveauer (se figur 2). Modellen straekker sig fra niveau (1), hvor
virksomhederne/underleverandarerne har et naermest patologisk syn pa OHS, til det
hgjeste niveau (5), hvor OHS og OHS forbedringer bliver en del af virksomhedens kultur
pa alle niveauer og automatisk influerer alle beslutninger.

Parallelt med OHS modenhedsskalaen anvendes en fem trins produktivitetsskala (se figur
3). Modellen starter med et reaktivt niveau ift. produktivitets udvikling, og i den anden
ende finder vi 'Way of life’, hvor produktivitet er fuldt integreret i virksomhedens kultur. De
50 virksomheder blev analyseret ud fra en lang reekke parametre inden for produktivitet
og OHS og klassificeret ud fra 1 til 5. Processen var designet saledes, at hver enkelt
parameter blev vurderet uafhaengigt af flere forskere for at undga individuelle kognitive
eller andre bias.

Lave niveauer i Bangladesh

Tabel 1 viser to eksempler fra Bangladesh, som er valgt ud fra, at den ene virksomhed
ligger over gennemsnit og den anden ligger lige under gennemsnit. Der er gennemgaet
11 parametre, baseret pa en raekke individuelle variable. Det fremgar, at selv gode
virksomheder ikke ligger i toppen med et uvaegtet produktivitetsgennemsnit pa 3.8 og et
OHS pa 3.5, men den lavere virksomhed ligger pa henholdsvis 1.6 og 1.8. Den lavere
virksomhed er dog betydelig mere typisk end den 'bedre’ virk-somhed, da
virksomhederne sjeeldent ligger over 3 i gennemsnit. Det interessante her er — se figur 4 -
imidlertid at produktivitet og OHS er korrelerede, sa forbedrede forhold pa det ene
omrade har en positiv afsmitning pa det andet. Det er endnu for tidligt at fastlzegge en
entydig kausalitet (for eksempel: Leder forbedret OHS til forbedret produktivitet og /eller
leder forbedret produktivitet til forbedret OHS?). Det er imidlertid et godt udgangspunkt, at
OHS og produktivitet er korrelerede.

Redskaberne fra lean

Naeste skridt i projektet gar ud pa at teste, hvilke lean tools som skal benyttes hos
underleverandgrer ud fra a) deres modenhedsniveau og b) hvilken effekt pa produktivitet
og OHS de forskellige tools har. Projektet er pt. ved at rulle lean ud hos seks
underleverandgrer i Bangladesh (efterfglgende rulles lean ud hos yderligere seks andre
underleverandgarer). Vi har derfor endnu ikke endelige data for, hvor effektivt lean er ift.
samtidig at forbedre produktivitet og arbejdsmilja. Vi kan dog forklare, hvordan vi arbejder
med vores sakaldte interventionsvirksomheder. Lean veaerktgjskassen har en lang raekke
tools, som kan benyttes. Der er en leengere diskussion om, hvorvidt lean tools kan rulles
ud individuelt, kun i pakker eller kun som en del af en stgrre aendring i
virksomhedskulturen. Vores modenhedsmodel indikerer, at lean tools kan benyttes, selv
om virksomheden ikke er fuldt lean parat.

Typisk starter en virksomhedsintervention med en value stream mapping (VSM), hvor vi
identificerer spild i produktionssystemet pa en enkelt produktionslinje. Vi arbejder teet
sammen med virksomhedens ingenigrer og andre relevante ansatte, som har faet en
grundig traening i lean tools, produktivitet og OHS, sa de far de ngdvendige kompetencer
til at forsaette med flere produktionslinjer. VSM’en viser, hvor der er spild, ikke blot i form
af materialer og tid, men ogsa ift. sakaldt menneskeligt spild. Det er vigtigt i denne
forbindelse at erindre om, at spild ikke er en absolut starrelse, men det skal ses ud fra et
kundeperspektiv. Buyer’ere kan derfor ikke Igbe fra et OHS ansvar.
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Vi arbejder med forskellige lean tools til at forbedre de omrader, hvor vi har identificeret
spild. Vi kan eksemplificere vores tilgang til virksomhederne pa et lavt modenhedsniveau.
Typisk laver vi meget simple 5S aktiviteter med dem, saledes at arbejdsstationerne
forbedres med positive implikationer for bade arbejdsmiljg og produktivitet. | virksomheder
pa et lidt hgjere niveau vil vi arbejde med omlaegning af produktions-linjerne til S og U
udformede produktionslinjer. Det abner for muligheder for hgjere produktivitet og forbedret
OHS, for eksempel ved at en enkelt ansat far flere jobfunktioner. Endnu har vi dog ikke
haft mulighed for at implementere den type forandring. Der er typisk stor modstand mod
starre forandringer hos bade ansatte, mellemledere og ledere.

Korrelationer mellem produktivitet og
OHS

Figur 3. Figur 4.

Naeste skridt er participation og lean

De praesenterede lean tilgange forventes at bidrage signifikant til forbedringer i
produktivitet og arbejdsmiljg, men der er stadig store potentialer, som endnu ikke er fuldt
udnyttet og undersggt i vores forskning. Lean har som udgangspunkt, at de ansatte
inddrages i problem-

identificering og i problemlgsningen (i f.eks. root cause analyserne). Dette har dog vist sig
at veere en udfordring, grundet det lave modenhedsniveau og den hierarkiske kultur. De
ansatte er ikke trygge ved at tale med forskere, og de forteeller oftest det, som ’de
eksterne’ gnsker at hgre. De er lidt mere abne, nar det kommer til at udtrykke holdninger i
anonyme surveys. De er ogsa meget tilbageholdende med at stille forslag til forbedringer i
en kaizen event. De lokale konsulenter og forskere har ogsa sveert ved at arbejde mere
‘bottom up’. De kommer med teknokratiske Igsninger eller deciderede hyldelgsninger,
som er be-stemt af deres ingenigrrutiner. Det betyder, at udrulningen af lean bliver top
down, og dermed ogsa at medarbejdernes ideer og potentialer ikke udnyttes. Det betyder
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spild, som kunne vaere undgaet ved anvendelse af en mere participatorisk tilgang. At vi er
med som universitetsforskere har betydet, at vi har mulighed for at udfordre de
traditionelle tilgange til forandringer.

Relateret til medarbejder inddragelse er social dialog og deltagelse af fagforeninger. 3F
og Dansk Initiativ for Etisk Handel (DIEH) har bl.a. arbejdet med social dialog, men der er
stadig markante udfordringer. Der er dog ikke tvivl om, at social dialog ogsa sikrer, at de
ansatte tager bedre imod lean-initiativer. Det er derfor - hvis ikke ngdvendigt, sa i det
mindste hensigtsmaessigt - at 'buyers’ understatter fagforeningsinitiativer. Det nye projekt
i Myanmar laves i samarbejde med 3F og DIEH, og det vil dykke mere ned i disse to
problemstilliner (her venter os nye spaendende udfordringer, da ledelse og ansatte tit ikke
taler samme sprog).

Virksomhedseksempler

Above Below Above Belonw
Productivity OHS
avemge nverge avemge  avernge
Leadership commitment 3 2 Leadership commitment and 4 2
= 2 communication
Employes involvement A Business Palicy 4 2
Training 4 1 Relation with buyers 4 .
Continuous Improverent 4 1 Objectives, Targets & Performance 3 1
Measuremaent
Value stream magping 3 1 Training 4 2
Control through Visibiliey 4 1 Workforce Irvolvement 3 2
o 5
Accounting support to Lean 3 2 OMS structure and accountability 3 i
Agccident investigation 3 I
55/housekeeplng 3 2 _ Sy
; - 3 2 Unsafe Behaviors and Unsafe Work =
Preventive maintenance Conditions Reporting
;] 1
Structuned Flow J Pull y Legal requirements, Auditing and 4 2
Marufacturing Reviows
7 Industrial relations, Welfare and Job 4 F]
Supgliers relationships 3 Satisfaction

Figur 5.

Konkluderende bemaerkninger

CSR er kommet for at blive, men der er behov for tilgange, som integrerer produktivitet og
arbejdsmiljg. CSR bliver dermed relateret direkte til produktivitetsforbedringer, og har
derfor en stgrre chance for at blive implementeret - ikke kun pa papiret men ogsa i den
virkelige verden. Der er ganske enkelt muligheder for at forbedre indtjeningen for
underleverandgrerne ved hjeelp af disse metodikker, og det kan dermed give grundlag for
et bedre samarbejde med buyers. Den anvendte metode, som vi har praesenteret ovenfor,
giver gode muligheder for at forbedre arbejdsmiljg og produktivitet og dermed ogsa bedre
muligheder for at undga fremtidige arbejdsmiljgskandaler. Vi regner med at kunne vise, at
den underliggende lean tilgang leder til forbedret produktivitet og arbejdsmilj@, og at den
dermed er betydelig mere hensigtsmaessig end en audit tilgang. Vi arbejder ogsa med
metoder til at sikre, at underleverandgrerne ikke glemmer det lzerte igen (sma skridt pa
vej mod 'Way of life). Tilgangen eller metoden kan dog ikke mestres alene af CSR
afdelingen, sa den ma integreres hos ’'buyers’ pa tvaers af siloer gennem et samarbejde
mellem CSR medarbejdere, indkgbere og ingenigrer. Det er dog ikke et quick fix - det
kreever vedvarende indsatser, som straekker sig over en arraekke, at lgfte en
underleverandgr fra et lavt modenhedsniveau til et hgijt.
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Forskerne kan kontaktes for yderligere detaljer eller mere tekniske indsigter pa mails, som
fremgar pa forste side.

Forfatterne er alle forskere ved Sektionen for baeredygtig produktion ved Institut for
Materialer og Produktion pa Aalborg Universitet i Kgbenhavn. Sektionen ligger i
Sydhavnen i Kgbenhavn, hvor instituttet uddanner ingenigrer og teknologer inden for bl.a.
operations og innovation management. Sektionen har ca. 25 ansatte, som beskeeftiger sig
med baeredygtig produktion pa forskellig vis bl.a. upgradering af underleverandarer i
udviklingslandene, hvor de p.t. er involveret i et projekt inden for beklaedningsindustrien i
Bangladesh og et relateret projekt i Myanmar (begge er finansieret af Danida). Sektionen
har ogsa en del andre projekter bl.a. omhandlende arbejdsmiljg i sma virksomheder i alle
EU-landene, automatisering-, logistik- og robotprojekter. Malek Maalouf er post doc og
uddannet ingenigr og har en PhD fra CBS, hvor han arbejder med lean. Peter Hasle er
professor i beeredygtig produktion, er PhD fra DTU og har mere en 25 ars erfaring med
forskning og radgivning inden for arbejdsmiljg (og relationen mellem operations
management og arbejdsmiljg). Jan Vang er lektor i innovation og PhD fra Lund
Universitet. Han har gennem de sidste 15 ar arbejdet med industriel udvikling og udvikling
af underleverandgrer i udviklingslandene iseer i Asien.
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