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6.5.

Lean i hverdagen - forbered dig
gennem Lean-transformationen

af Thomas Bghm Christiansen, tbc@implement.dk,
Implement LEAN A/S

Lean opstartes
som projekt

1/Februar 2007

1. Indledning

En lang reekke virksomheder er i gang med en Lean-trans-
formation, hvor Lean implementeres i storre eller mindre
omrader af virksomheden. Det geelder ogsé en lang reekke
underleveranderer, som har set Lean som en mulighed for
at oge kvaliteten, reducere gennemlebstiden og lagerbindin-
ger samt oge produktiviteten. Alt dette forer alt andet lige til
lavere omkostninger, med henblik péd en forbedring af kon-
kurrenceevnen.

Selve transformationen til en Lean-virksomhed har for man-
ge vist sig at veere en hdrd, stenet og meget udfordrende vej.
Mange vaner og holdninger er blevet udfordret, maden at
producere pé er blevet omlagt, og nye jobtitler sdsom vaerdi-
stromsleder og Lean-manager er opstdet. Lean blev opstar-
tet som et projekt med fuldtidsprojektmedarbejdere (Lean-
managers), som har stettet de lokale ledelser og medarbej-
dere gennem Lean-transformationen. Men en dag bliver det
hverdag igen, ledelsesopmarksomheden forsvinder og
Lean-managers’ opmarksomhed rettes mod nye omrader,
der skal transformeres. Pludselig er de Lean-transformerede
omrader overladt til sig selv med heje forventninger om lo-
bende forbedringer, Kaizen. Nogle vil endda sige — ladt i
stikken.

Det er nu testen skal std. Kan man skifte status fra at der er
tale om et Lean-projekt til at der er tale om Lean-drift, jf. fi-
gur 1. Kort sagt er det centrale spergsmal: Er Lean blevet im-
plementeret, sa det kan fastholdes, nar det er blevet hver-
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dag, og der er ikke leengere seerlig opmeerksomhed fra med-
arbejdere og ledere, der ikke horer til omradet?

Lean projekt Lean drift
(transformation) (hverdag)

>

Den forste Den storste
(og nemmeste) succes (og sveereste) succes

Figur 1. Fra Lean-projekt til Lean-drift med lgbende forbedringer

2. Artiklens fokus

Hvad kan man gere undervejs i Lean-transformationen for
at sikre, at Lean ogsa kan virke i en efterfolgende hverdag?
Vi ved, at udfordringen kommer til at opstd, sd hvordan kan
vi forberede os endnu bedre pa den? Det er emnet for denne

artikel.
To hovedmodeller Artiklen giver bestemt ikke hele svaret; men giver et par
i artiklen bud pa, hvad der i hvert fald skal til. Det sker ud fra et Lean-

teoretisk udgangspunkt i det artiklen er opbygget omkring
to hovedmodeller. Den forste fokuserer pa det rent Lean-
tekniske og tager udgangspunkt i Toyotas beskrivelse af
Lean ved Toyota-templet, som bl.a. bestar af to sgjler. Mens
selve Lean-transformationen (den egentlige implemente-
ring fra en ikke-Lean-tilstand til Lean-veerdistremme) i hgj
grad kreever en indsats i at opbygge den ene sgjle i templet
(just-in-time-spjlen), sd vil Lean i hverdagen kreeve, at der
ogsa er blevet bygget en del pa den anden sgjle (Jidoka-sgj-
len). Det er byggeriet af sidstneevnte sojle, der skal feerdig-
gores og anvendes dagligt, nar det bliver hverdag igen. Der
skal kort sagt foretages et “sgjlespring” for at udfylde ram-
merne for Lean i hverdagen.

Den anden hovedmodel handler dybest set om Lean-kul-
turen og kan i bund og grund udledes af medarbejderes og
lederes adfeerd og holdninger. En virksomheds kultur er
ikke til at eendre med et snuptag, for en sddan kulturen-
dring kraever en adfeerdseendring forst. Her tages udgangs-
punkt i en McKinsey model om, hvad der kraeves for, at en
medarbejder (eller leder) i en virksomhed vil foretage en ad-
feerdseendring.
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Lean — De 7+5

1/Februar 2007

Formalet med artiklen er saledes at give et par ideer til nogle
indsatsomrader — ud over selve skabelsen af veerdistremme
med flow og Lean-styring — som der med fordel kan arbej-
des med undervejs i Lean-transformationen. Formalet er
bedre at sikre, at Lean ogsa kan viderefores i hverdagen ef-
terfolgende.

3. Toyota-templet og det ngdvendige
sojlespring

Lean, i hvert fald i Danmark, bliver ofte beskrevet ved 7 + 5,
dvs. de 7 spildtyper og de 5 Lean-principper, hvor de 7
spildtyper til stadighed skal fjernes. En arsag er naturligvis,
at de jo netop er spildaktiviteter, som kunderne ikke ensker
at betale for. En anden arsag er, at spildtyperne bidrager til
foraget gennemlobstid for et givent produkt, hvilket ikke
harmonerer med Lean-transformation, hvor et af de vigtig-
ste mal netop er kort gennemlebstid.

Mens de 7 spildtyper kan fores tilbage til Toyota, sd er de 5
Lean-principper “opfundet” i USA af de to professorer Jim
Womack og Daniel Jones og beskrevet i bogen Lean Thinking.
I figur 2 er de fem Lean-principper og essensen af dem pree-
senteret.
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Definér kundeveerdi

Hvad ensker kunden egentlig
at betale for?

%

Skab veerdistremme

opdel en kompliceret organisation

Skeeg for sig og snot for sig —
efter kunder/sager/produkter

/L

Mindre seriestorrelser —

helst et-styks flow

Indfer nye styringsprincipper Lav ikke noget nyt for en kunde

beder om det (kunde kan ogsa

o

veere naeste medarbejder pa sagen

Lav Kaizen hver dag

>> Skab flow uden stop Flowlayout — samlokation

Lobende forbedringer udfert af alle

medarbejdere. Mange baekke sma...

A

Figur 2. De 5 Lean-principper (efter Christiansen, o.a., 2006)

De 5 Lean-principper
er ikke fyldestgeren-
de

Toyota-templet

De fem Lean-principper star som noget af det mest centrale
i Lean. Det er de ogsd; men med én tilfgjelse. De fem Lean-
principper er nemlig primeert essentielle i Lean-transforma-
tionen. De fem Lean-principper blev udviklet af Womack &
Jones ved at de lavede case studier af en lang raekke virk-
somheders Lean-transformation, hvorfor de fem Lean-prin-
cipper ikke indeholder nogen seerlig vejledning i, hvorledes
Lean skal udferes i hverdagen. Derfor indeholder bogen i
sig selv kun sparsomme indikationer af, hvilke tiltag, der
skal ske under Lean-transformationen for at Lean reelt kom-
mer til at virke i hverdagen efterfolgende. Lobende forbed-
ringer (det femte Lean-princip) er en del af svaret, men langt
fra det hele.

Det er dog heller ikke det, der har veeret forméalet med bo-
gen, Lean Thinking, sa svarene pa dette spergsmal ma findes
andre steder. F.eks. ved at ga tilbage til Toyota, som vi gor i
denne artikel, hvorefter opmeaerksomheden med det samme
falder pa Jidoka.

3.1. Toyota-templet - introduktion til Jidoka

Jidoka er ikke et s velkendt begreb endnu. Laeser man Wo-
mack og Jones’ bog, Lean Thinking, omtales Jidoka rundt om-
kring; men det fremgar ikke klart i Lean Thinking, at Toyota
faktisk leegger lige sa stor veegt pa Jidoka som de gor pa det,
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som de tre midterste Lean-principper star for. Det kan man
imidlertid overbevise sig om ved at se pa figur 3.

Mal:
Hojeste kvalitet,
laveste omkostninger, kortest gennemlebstid

Just-in-Time Jidoka
* Kontinuert flow * Stop og informeér
* Takttid om unormale
* Kundestyret (pull) tilstande
* Adskil maskine
og operaterer
Jaevn produktion Standardiseret arbejde Kaizen

Maskiner (udstyr), Materialer, Medarbejdere, Metoder

Stabilitet i processer — 4 M:

Figur 3. Toyota-templet (efter Christiansen, o.a., 2006)

Templets gavl

Templets venstre
sojle

1/Februar 2007

Templet bestar af en gavl, som indeholder malsaetningen for
Toyota, som er hojeste kvalitet, laveste omkostninger og
som tidligere naevnt kortest mulig gennemlebstid. I forhold
til de fem Lean-principper vil svaret pd udfordringen i det
forste Lean-princip “Definer kundeveerdi” ofte indeholde
krav om hgj kvalitet, lav pris og hurtig og palidelig levering.

Derudover bestdr templet af to sejler, som skal opbygges
(lees: implementeres) for at malene kan indfries. De tre naeste
Lean-principper, “Skab verdistremme”, “Skab flow uden
stop” og “Indfer nye styringsprincipper” kan henferes til
sejlen “Just-in-time”. Det med flow og styring er preecis,
hvad denidag sa kendte veerdistromsanalyse (Value Stream
Mapping) har i fokus. Nar den nuverende veerdistrem er
kortlagt, og en fremtidig skal designes er takttiden (den fre-
kvens, som kunderne aftager produkter med) en helt central
designparameter. Hovedparten af de fem Lean-principper
kan saledes genfindes i Just-in-time-sgjlen, mens den anden
sojle, “Jidoka”, ikke bliver adresseret.
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Templets funda-
ment - stabilitet
i processerne

Templets funda-
ment - de gvrige
elementer

For at sejlerne ikke skal skride eller falde sammen, skal fun-
damentet veere i orden. Fundamentet bestar jf. figur 3 af fire
elementer. Helt og aldeles grundleeggende er stabilitet i pro-
cesserne, nemmest udtrykt ved de 4 M’er:

* Maskiner (udstyr): Skal veere pélidelige, virke hver gang
og producere fejlfrit

¢ Materialer: Skal vere uden fejl, af samme type og kvali-
tet hver gang

* Medarbejdere: Skal have de rette kompetencer til at be-
stride de forskellige jobs

* Metoder: Skal vere beskrevne i form af en lang raekke
forskellige standarder, som er kendt og fulgt af samtlige
medarbejdere.

Denne forudseetning er ind imellem blevet overset, hvilket
senere hen under f.eks. implementering af flow og Lean-sty-
ring har skabt problemer, fordi processerne simpelthen ikke
er tilstreekkeligt stabile til bl.a. at kunne kore et-styksflow. Ji-
doka fordrer ogsa et hejt niveau af stabilitet, for at det kan
virke.

De tre gvrige elementer i fundamentet er af en anden steb-
ning. Forst en beskrivelse af, hvad de er:

Jeevn produktion betyder, at man kort sagt “producerer lidt af
det hele hver dag, sa det nogenlunde afspejler den takt og
rate, som kunderne aftager produkter i”. I stedet for én dag
at producere rede, en anden dag at producere grenne og en-
delig resten af ugen at producere bla, s& skal man producere
rede, grenne og bld imellem hinanden i stadigt mindre se-
riestorrelser.

Standardiseret arbejde betyder, at hvert eneste job udferes pa
én mdade — den bedste. Mange virksomheder har i dag et
veeld af standarder for forskellige specifikke aktiviteter,
f.eks. betjening af maskiner og testudstyr. Standardiseret ar-
bejde er en standard for gennemferelse af en hel arbejdsse-
kvens, og kan derved binde en reekke mere specifikke stan-
darder sammen. En standardiseret arbejdsbeskrivelse inde-
holder en cyklustid, som arbejdet forventes gennemfort pa
(som star i forhold til takttiden), en fast beskrevet sekvens
for arbejdets udferelse og en opgerelse over den nedvendi-
ge meengde af igangverende arbejde, som kreeves for at fa
arbejdet til at glide glat.

Kaizen betyder, at alle medarbejdere dagligt bidrager til at
fastholde og videreudvikle den made, man udferer arbejdet
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De tre elementer
- en del af Lean-
kulturen

Kaizen - Lean i
hverdagen for
Womack og Jones?
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paidag. Forbedringsforslag kommer i den henseende fra at
en standard eller standardiseret arbejde kan forbedres i for-
hold til kvalitet, tid eller omkostninger.

Disse tre elementer i fundamentet er “sjove” forstaet pa den
made, at de pa den ene side er ganske konkrete, ja i virkelig-
heden veerktgjer; og pa den anden side er de en del af Lean-
kulturen, idet de kan udtrykkes som tre veerdier:

* vi producerer jeevnt fordelt over tid, det kunderne traek-
ker

¢ viarbejder altid efter samme — bedste — metode i alle vo-
res jobs

* vi forbedrer vores made at arbejde pa, hver eneste gang
lejligheden byder sig.

Mens man godt kan indfere de tre elementer som veerktejer
undervejs i en Lean-transformation — som rigtig mange gor
— sa er disse elementer vigtige bidragsydere til at f4 Lean til
at virke i hverdagen. Derfor er det vigtigt at se elementerne
som mere end blot nogle stotteveerktgjer til at fa selve Lean-
transformationen til at glide. Man kan sige, at de tre veerdier,
som blev formuleret ovenfor, over tid skal blive basale anta-
gelser for virksomheden (jf. figur 7 senere i artiklen).

Gar vi tilbage til det sidste af de fem Lean-principper, “Lav
Kaizen hver dag”, sa kan det henfores som et af elementerne
i fundamentet; men da det er anfort som det sidste af de fem
elementer, kan man tolke Womack og Jones derhen, at Kai-
zen kommer efter at sgjlen “Just-in-time” er indfert, og bli-
ver sdledes Womack og Jones’ tilbageveerende bud p4, hvad
Lean i hverdagen handler om. Og selvom kernen i Lean i
hverdagen er Kaizen, sa er det ikke helt s& simpelt som
fremstillet i Lean Thinking.
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