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Forord.

Denne handbog er et resultat af mere end 4000 menneskers indsats.
Den startede for 15 ar siden som PowerPoints i den fgrste egentlige
Lean uddannelse i Danmark. Efter 8 ar blev de indhgstede erfaringer
samlet i en kursusmanual. Erfaringerne med denne, er nu samlet i denne
handbog.

Det er altid forfatteren der har ansvaret, men jeg har rigtig mange at
takke for at det er lykkedes. Det geelder selvfglgelig de mange tusinde
kursister og deres indspark. Det geelder ogsa medarbejdere pa
Teknologisk Institut, som jeg arbejdede sammen med i starten om
uddannelsen. Det gaelder Lars Rasmussen, der introducerede mig for
Lean i en sen alder, Eric Rasmussen og Peter Dam som jeg gennemfgrer
mange forlgb med og ikke mindst davaerende centerchef Merete
Ngrby, som gav rum til vores aktiviteter.

Min tak skal ogsa ga til mine senere 2 naere medarbejdere Flemming
Lund Clausen og Peter Sgrensen. Begge bidrog konstruktivt til at
videreudvikle projektet indenfor rammerne af Kompetenceforum.
Desuden vil jeg takke tidligere teknisk direktgr pa Radiometer Kurt
Ottesen for at have givet mig indsigt i det praktiske Lean arbejde samt
ikke mindst laert mig, hvad der er vaerd at vide om Policy Deployment.

Mange bgger om Lean prgver at finde pa noget nyt - laegge flere
metoder og ideer til. Den bog g@r det stik modsatte, idet jeg tror, at man
far stgrre udbytte ved at vaere tro mod udgangspunktet. Den tro har jeg
faet gennem mange studieture til Japan. Jeg vil takke Noboru Takeuchi
fra Hirayama for, gennem 10 ar, at have arrangeret besgg i over 60
japanske virksomheder. Det har givet mig et uvurderligt indblik i den
praktiske anvendelse af Lean i oprindelseslandet. Jeg vil ogsa takke Mr.
Menagishi. Han var tidligere chef for Toyotas Landcruiser fabrikation, og
instruerer nu i hvordan man laver Kaizen i praksis. Mr. Menagishi har
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leert mig — tror jeg — at taenke Kaizen. Endelig vil jeg i det japanske takke
Mr. Tanaka. Hans historie er beskrevet i bogen. Han har lzert mig,
hvordan man, med enkle midler, konsekvent kan implementere Lean i
hele organisationen.

Til slut vil jeg takke min sgster og svoger -Vibeke og Arne Heilmann
Clausen — for et talmodigt og stort korrekturarbejde. Jeg har lovet naeste
gang at skrive en krimi. Endelig vil jeg takke min hustru Merete, som den
dag i dag ikke forstar, hvordan man kan arbejde sa meget med Lean,
uden overhovedet at praktisere det hjemme.

Lars Tegl Rasmussen
Ringsted maj 2020
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Introduktion til Lean.

Dette kapitel er en generel indfgring i Lean. Det indledes med en
gennemgang af historien bag Lean, den bagved liggende filosofi og
principper. Endvidere introduceres nogle af hovedvaerktgjerne, man
anvender i Lean. Endelig saettes Lean arbejdet ind i en organisatorisk
ramme med fokus pa ledelse og forandring.

Hvorfor Lean!

Det moderne menneske kreever indflydelse og medbestemmelse pa
egen arbejdssituation. Det kraever et arbejde der giver mening, saledes
at arbejdet bl.a. er renset for processer, som man dybest set finder
overflgdige. Samtidig kan vi i hele den udviklede verden se frem til at vi
fremover vil mangle hander. Vi vil af demografiske arsage, fa en
stigende mangel pa arbejdskraft.

Lean er et af svarene pa disse udfordringer. Ved en konsekvent
anvendelse af Lean skabes rammer der sikrer at de enkelte
medarbejdere har mulighed for maksimal indflydelse pa udviklingen af
egen arbejdssituation. Samtidig bliver arbejdsprocesserne renset for
"tomme procedurer,” og man far anvendt de hander, vi har til radighed
pa den bedste made. "Work smarter — not harder”.

Lean metoden har spredt sig fra Japan over USA til det meste af verden. |
Danmark blev Lean introduceret midt i 90erne i industrien i teet
sammenhang med kvalitetsarbejdet. Siden hen har den spredt sig til
service og administration, dels indenfor den private, dels indenfor den
offentlige sektor.
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1. Taichi Ohno: Grundlzeggeren af TPS.

Der er gennemfgrt en raekke undersggelser af hvordan Lean anvendes i
forskellige sektorer i Danmark. Dansk Industri har i flere omgang spurgt
sine medlemsvirksomheder. Det viser at % af disse enten anvender eller
overvejer at anvende Lean. Undersggelserne viser ogsa, at man i Lean
arbejdet primaert har fokus pa omkostningsreduktion gennem Igbende
forbedringer. Lean har vaeret anvendt i produktionsvirksomheder i
Danmark de sidste 30 ar. De store produktionsvirksomheder som
Danfoss, Lego, Grundfos, Novo og Arla har ligefrem udviklet deres egne
koncepter. Vurderingen er, at Lean er kommet for at blive i de stgrre
produktionsvirksomheder, men at der fortsat er et potentiale i de
mellemstore og sma virksomheder.

Indenfor det private serviccomrade er anvendelsen af Lean vokset frem i
00" erne. Specielt indenfor logistik og engroshandel har det faet stor
udbredelse. | detailhandelen er Lean primeert sldet igennem i de stgrre
kaeder. Vurderingen her er, at i den private servicesektor vil Lean fortsat
blive anvendt i stgrre virksomheder, medens anvendelsen i mindre vil
veere sporadisk.

14



Den offentlige administration viste i 00" erne stor interesse for Lean. Det
gjaldt specielt kommunerne. En undersggelse fra 2007 af Kl og Vaeksthus
for Ledelse viste at naesten % af kommunerne var i gang. Undersggelsen
viste ogsa, at motivet til at anvende Lean var gnsket om hgjere grad af
bruger og medarbejdertilfredshed. Medens Lean i 00erne var et ” Bush
Word ”i kommunerne blev det i 10" erne aflgst af innovation — uden at
man har sggt at skabe et sammenhaeng mellem disse stgrrelser. Lean
anvendes i dag i kommunerne, men sporadisk og ofte under helt andre
betegnelser. | staten gennemfgrtes i 00" erne projekter i enkelte
ministerier. Staten som sadan har aldrig taget Lean til sig som led en
samlet strategi.

Indenfor det offentlig er det interessant nok sygehusene, der i 00 erne
viste den stgrste interesse for Lean. En undersggelse Kompetenceforum
foretog i 2007 blandt landets sygehusafdelinger viste, at halvdelen af de
deltagende afdelinger enten anvendte Lean eller ville ggre det.
Efterfelgende har sygehusene i Danmark haft fokus pa
kvalitetsprogrammer og certificering. Det har betydet, at man har drejet
sit Lean arbejde over i de mere amerikansk inspirerede dele med fokus
pa data. Arbejdet med den form for Lean vil uden tvivl fa stgrre
betydning pa sygehusomradet i de kommende ar.

Samlet set tegner der sig et billede af, at Lean i 00 erne blev bredt ud til
alle sektorer i Danmark. Lean er uden tvivl fortsat mest udbredt i den
private sektor og typisk i stgrre virksomheder. | den offentlige
administration synes interessen at veere dalet. Dog undtaget
sygehusomradet hvor man imidlertid mere anvender en amerikansk
managementtilgang end den oprindelige japanske.

Udfordringen fremover er at fa revitaliseret anvendelsen af Lean. Ikke
for Lean skyld, men fordi Lean indeholder metoder til at forenkle

arbejdsprocesser, der pa verdensplan har dokumenteret deres vaerdi.

| denne handbog gives en konkret indfgring i Lean metoden og
tankegangen. Det er en manual til dem, der vil i gang med selv at lave
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Lean. Handbogen er en konkret guide man kan tage under armen i turen
gennem et Lean projekt.

Handbogen indledes med et afsnit om filosofien og principperne bag
Lean. Lean skal forstds pa sine egne pramisser. Modsat andre
management-metoder er Lean udviklet over tid, med baggrund i
Igsning af helt konkrete udfordringer.

Forste del af handbogen fglger i princippet faserne i et traditionelt Lean
projekt. Konkret beskrives, hvordan man kortlaegger arbejdsgange og
finder de omrader, hvor man kan saette ind for at reducere spild.
Handbogen beskriver vaerktgjer, der kan anvendes til at eliminere spild,
og veaerktgjer til at gge flowet.

Grundpillen i Lean bestar i de kontinuerlige forbedringer. Handbogen
viser, hvorledes arbejdet med dette kan tilrettelaegges ved brug af en
reekke enkeltstdende veerktgjer og eventuelt forankres i form af
tavlemgder.

Lean har pa innovationsomradet betydet en banebrydende opggr med
den traditionelle linizere Ilukkede opfattelse af innovationsprocesser.
Derfor indeholder handbogen en udfgrlig beskrivelse af dels Toyotas
innovationsmetode, dels af afledte vestlige varianter som Lean Startup
og Scrum.

Lean har fokus pa metodisk arbejde med forbedringer. Pa det strategiske
plan har man udviklet en metode — Hoshin Kanri — eller Policy
Deployment, der sikre organisatorisk fokus pa forandringsaktiviteterne.
Metoden omtales udfgrligt.

Lean kan ivaerkssettes pa forskellig made savel organisatorisk som
designmaessigt. | handbogen gennemgar vi hovedformerne med
overvejelser om fordele og ulemper, sa man kan veelge den bedste
strategi i den givne situation. Arbejdet med Lean kraever ogsa at man
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ledelsesmaessigt saetter mere fokus pa det konkrete. | denne handbog
ser vi pa, hvilke udfordringer dette indebeerer.

At arbejde med Lean er at arbejde med kulturen. Man skal derfor
involvere alle medarbejderne i en organisation. | handbogen gennemgas
nogle vaerktgjer til at skabe ejerskab hos den enkelte og i gruppen. Nogle
vil kalde det verdens hurtigste kursus i coaching.

Handbogen afsluttes med med en begrebsforklaring, hvor alle de
vaesentligste Lean begreber er forklaret med henvisning til det relevante
sted i handbogen. Endelig er der en udfgrlig litteraturliste til videre
inspiration.

| forbindelse med omtale af de enkelte vaerktgjer i handbogen, er der
sma konkrete gvelser. Hertil kommer at der i bilag til handbogen er en
rekke forslag til, hvorledes man i grupper kan gennemfgre ”"stgrre
gvelser” til treening af udvalgte Lean feerdigheder. Endelig er der i
samme bilag nogle casebeskrivelser, der kan anvendes til analyse af
udvalgte problemstillinger — eksempelvis kortleegningsgvelser.

Taiichi Ohno fra Toyota bliver ofte udrabt som grundlzeggeren af Lean. |
sin bog: Workplace Management® fra 1982 udtrykker han meningen og
udfordringen ved Lean meget enkelt. Han skriver:

”"Med fa ord er Toyota Production System (TPS) spgrgsmalet om at
producere hvad man har brug for, nar man har brug for det, og i de
maengder man har brug for.

Jeg tror at grunden til at det er sa sveert er, at vi er fanget i vores vaner
og vores mader at gg@re tingene pa, og vi har svaert ved at aendre vores
made at teenke pa og maden vi handler pa”.

Man kan billedggre Ohno’s papegning ved at sammenligne Lean
arbejdet med et isbjerg. De gverste 10 pct. er synlige over
havoverfladen, og det er lig Lean principperne og varktgjerne. Under

1 Ohno T: Workplace Management. Gemba Press 2007.
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havoverfladen ligger 9/10 dele af isbjerget, og det symboliserer de
processer og forandringsmekanismer, der skal anvendes for at fa Lean til
at lykkes. | denne bog er vi meget over havoverfladen — vel vidende at
det kun er en del af den samlede Lean proces, vi behandler.

Grundlaeggernes filosofi

Det er svaert at bruge Lean rigtigt, hvis man ikke forstar det “mindset” —
den filosofi der ligger bag. Man taler her om grundlaeggernes? filosofi.
Oftest udtrykt som den lim der binder ansatte, forhandlere og
leverandgrer sammen.

Filosofien kan udtrykkes i 4
udsagn:

1. | morgen vil blive bedre
end i dag.

2. Alle skal vinde

3. kunder fgrst, forhandlere
som nr. 2 og
producenter som nr. 3.
samt

4. Ga ud og se hvor tingene
sker.

2 Sakichi Toyoda. Grundlaeggeren af
Toyoda

2 Grundlaeggerne er bla: Sakichi Toyoda der grundlagde Toyoda Automatic Loom
Works. Hans sgn Sakichi Toyda der grundlagde Toyota Motor Coorporation og
Taichi Ohno der udviklede Toyota Production System- TPS.

18



Disse 4 udsagn gennemsyrer hele den globale Toyota virksomhed, og er
som naevnt — den lim — det holder det hele sammen. Lad os tage dem
enkeltvis®.

I morgen bliver bedre end i dag!

Toyota er en virksomhed som hele tiden er vokset. Det betyder, at
erfaringen er, at i morgen bliver bedre end i dag. Det er samtidig udtryk
for at det er en positiv tilgang, der praeger virksomheden. Man har ikke
forhindringer, man har udfordringer. Endelig er det ogsa udtryk for,
hvordan man ser de produkter man producerer. Virksomheden
producerer med det mal at produktet skal fa kunden til at opleve at i
morgen bliver bedre end i dag.

Alle skal vinde.

Dette udsagn saetter fokus pa forholdet til underleverandgrer, ansatte
og kunder. Alle skal kunne se en fordel i samarbejdet. Nar et vestligt
firma for eksempel har en underleverandgr, som man er lidt utilfreds
med — sa finder man typisk en anden. | Toyota filosofien taeenker man
omvendt — hvad kan vi ggre for at hjeelpe underleverandgren til at leve
op til vores forventninger. Det er ikke ensbetydende med at man vil
betale overpris, nej priserne bliver presset, men underleverandgren
bliver hjulpet til at kunne levere til prisen.

Det samme galder medarbejderne. De bliver betragtet som en videns
ressource, der skal kunne se deres fordel i at arbejde for netop Toyota.
Det geelder den faglige udvikling og stgrrelsen af Ignningsposen. Endelig
geelder det ogsa kunderne. Kunderne skal vinde ved at have en bil der
bade pris og kvalitetsmaessigt er en gevinst.

Kunder er fgrst, forhandlere er nr.2 og produktion er nr. 3.
Denne prioritering er udtryk for at kunden er i det ultimative fokus. Man

3 For en uddybende beskrivelse af de grundleeggende principper se: Extreme
Toyota af Osono, Shinizu og Takeuchi, Wiley 2008.
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