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FORORD

Kere leser

Formalet med denne handbog er at give inspiration
til kommunale medarbejdere og ledere, der er i gang
med, eller overvejer at gi i gang med, Lean. Handbo-
gen skal bidrage med viden og erfaringer fra andre
kommuner, som et led i afklaringen af spergsmalet
om Lean er det rigtige for jer, hvordan I kommer i
gang, og hvordan Lean kan blive en succes for jer. I
handbogen finder du artikler, cases, teoretiske afsnit
samt beskrivelse af konkrete redskaber og metoder,
der kan fungere som inspirationsmateriale i disse
overvejelser.

Allerede i dag findes mange gode erfaringer med
Lean i bade det private og inden for det offentlige. En
lang reekke kommuner har i de seneste ar igangsat
Lean-projekter i bade storre og mindre malestok.
Mange med gode resultater og succes og andre med
ikke helt s gode erfaringer.

I december 20006 igangsatte Vaeksthus for Ledelse
projekt "Effektivisering i feellesskab” ved at udvzalge

4 kommuner: Arhus Kommune skulle arbejde med
Lean ved sagsbehandlingen af sarbare bern og unge,
Favrskov Kommune skulle Lean’e opgaver i deres
borgerservice, Helsinger Kommune bidrog med
sygedagpengeomradet og i Roskilde Kommune skulle
man arbejde med Lean pa et plejecenter.

Intentionen med projektet har vaeret at undersgge om
Lean er et egnet redskab til at sikre effektiviseringer,
kvalitet og arbejdsglede pa de kommunale arbejds-
pladser. Samtidig har det veeret intentionen at be-
skrive, hvilke serlige forhold kommunerne skal vaere
opmeerksomme pa i anvendelsen af Lean.

Projektforlabet for pilotkommunerne har indeholdt
et uddannelsesforlgb for kommunernes Lean-team
samt et lobende arbejde med Lean i kommunen med
sparring fra konsulentholdet. Uddannelsesforlgbet
og den lgbende sparring er varetaget af KL, Perspek-
tivgruppen og Implement A/S. Derudover har vi i
projektet forsegt at generere viden lgbende i projektet
gennem afholdelse af "pit-stop”-meder, hvor kommu-
ner og konsulenter har erfaringsudvekslet om arbej-
det med Lean i kommunerne.

Det er disse erfaringer, vi viderebringer i denne anto-
logi. De medvirkende konsulenter og projektlederne
fra pilotkommunerne har skrevet forskellige bidrag,
der beskriver de gode oplevelser, dilemmaer og udfor-
dringer, de har haft i forlgbet.

Udover erfaringerne fra "Effektivisering i Feelles-
skab” inddrages de forelgbige resultater fra projektet
”Lean uden stress”, der er iveerksat af KL og KTO.
Formalet med dette projekt er at indsamle erfaringer
omkring det psykiske arbejdsmiljg fra kommunale
arbejdspladser, der arbejder med Lean. I skrivende
stund er projektet ikke feerdigt, men malet er ogsa
her, at videregive erfaringer fra arbejdspladser til an-
dre kommuner samt opstille en rekke anbefalinger
til, hvad man skal vaere opmaerksom pa i forhold til
Lean og det psykiske arbejdsmilje.

P4 konferencen "Lean til eksamen — gor Lean arbej-
det bedre?”, der blev atholdt i efteraret 2007, fortalte
vi for ferste gang om erfaringerne fra pilotkommu-
nerne. P4 konferencen deltog mere end 130 kommu-
nale ledere og medarbejdere, der horte opleg fra nzer
og fjern.

Fokus pé konferencen var:

e Har Lean kunne indfri forventningerne til oget en-
gagement blandt medarbejderne og mindre spild i
organisationen?

e Hvordan har samarbejdet mellem ledelse og med-
arbejder fungeret i Lean?

e Hvad viser resultaterne af Lean pa forskellige kom-
munale fagomrader?

e Hvad har vist sig at veere de storste udfordringer
for Lean?

o Er der greenser for anvendelsen af Lean — hvad
med Lean som strategisk HR-redskab?

e Hvad er erfaringerne med Lean pa langt sigt —
bade i Danmark og i udlandet?

e Hyvad siger forskningen om Lean og stress?

Kort sagt — hvad er fup eller fakta i debatten omkring
Lean pa de kommunale arbejdspladser? Det er vores
hab, at du, nar du leser denne handbog, vil kunne

finde svar pd nogle af disse spgrgsmal.

Vi vil gnske dig god leselyst!

Vaxksthus for Ledelse

Lars Holte, KL
Formand

Kim Simonsen, KTO
Nastformand






AT GA | GANG

MED LEAN

Af Sgren Senderby og Frank Iversen

Det er blevet en hyppigt anvendt metode at "google”
et emne, for at afklare emnets popularitet. Ger man
det med ordet "Lean”, kan man se, at dette emne er
temmelig populeert, da det er omtalt pa internettet
49,7 millioner steder. Begreenser man sin sggning
til danske hjemmesider, er tallet 203.000, og kobler
man ordet kommune eller kommunal p3, bliver det
49.600. Det er faktisk ret mange steder, nar man
teenker pa, at vi trods alt kun har 98 kommuner. Re-
sultatet af denne uvidenskabelige made at vurdere et
emnes relevans, blev bekraftet gennem Veeksthus for
Ledelses undersggelse i november 2007 af anvendel-
sen af Lean i kommunerne (Vaeksthus for Ledelse,
2007). Underspgelsen indikerede at en stor del af
landets kommuner arbejder med Lean.

Men undersegelsen havde et endnu mere interessant
resultat, nemlig kommunernes motiver for at arbejde
med Lean.

“ De to vaesentligste motiver for at ga i gang
med Lean var gget medarbejdertilfredshed og aget
brugertilfredshed.”

Dette resultat er interessant, da det har vaeret en
grundleggende tese i dette projekt, at Lean ikke alene
handler om effektiviseringer. Det, der i vores optik
gor Lean interessant, er, at det har en bredere betyd-
ning for organisationen, nemlig

e hgjere kundeveerdi og bedre kvalitet
e gget indflydelse og medarbejdertrivsel
o effektivitet

Det lyder neesten for godt til at veere sandt, men det er
vores erfaring, at velimplementeret Lean faktisk kan
medfere alle tre forhold. Det er det, vi kalder Lean-
trekanten.

Men hvordan kan dette lade sig gore? Hvad er det,
Lean kan? For det forste giver Lean nogle verkte-

jer, der kan hjalpe med til at skabe mere effektive
arbejdsgange bl.a. gennem et klart fokus pd, hvad
der giver verdi for kunden. At fa fjernet unegdige
arbejdsrutiner er nyttigt for bade medarbejder og
kommunekasse. For det andet giver Lean den enkelte
medarbejder overblik og indflydelse. Begge dele kan
have en meget positiv indflydelse pa medarbejderens
arbejdssituation. For det tredje giver Lean en struktu-
reret tilgang til at indsamle, udveelge og implemente-
re de ideer, hele organisationen har til, hvordan man
skaber de bedste resultater for brugerne. Serligt det
sidste forhold hjelper med til at skabe en vaesentlig
kulturel eendring — en @&ndring, der handler om, at vi
lgbende kan forbedre vore resultater til gavn for bade
kunden, medarbejderen og kommunekassen.

Vi tror til gengeeld ikke, de beskrevne potentialer i
Lean kommer af sig selv. Faktisk tror vi, det er hardt
arbejde og en reekke meget bevidste og konsekvent
gennemforte valg, der er en af forudsetningerne

for af fa succes med Lean. Det handler bl.a. om, at
organisationen traeffer et valg om, at man gnsker at
implementere en Lean-tenkning, at beslutningen
bakkes op, og at der afsettes de forngdne ressourcer
til at lade den gennemfore.

Det handler altsa langt hen ad vejen om at valge.
Derfor ser vi det ogsd som serligt vigtigt, at man som
organisation fir mulighed for at treeffe beslutning
om, man gnsker at starte, samt hvor og hvornar, pa

et velbelyst grundlag. Ferste kapitel i handbogen
handler om forhold, man skal veere opmaerksom pa,
hvis man starter med Lean. Det sker bl.a. gennem
beskrivelsen af en reekke forhold, man skal veere seer-
ligt opmaerksom pa, hvis man starter med at anvende
Lean. Disse "succesfaktorer” er bl.a. identificeret
gennem de fire projekter. Derudover har vi forsegt at
identificere en raekke faldgruber, vi har set gennem
projektet. Kapitlet indledes med en rammesatning af
Lean i forhold til andre managementtanker - Lean er
nemlig ikke udelukkende nyt.



AT TRADE LEAN-VEJEN
ER IKKE NYT LAND

Af Jorgen Kjeergaard

Lad os selv sla det fast med det samme: Lean er i hgj
grad gammel vin pd nye flasker. Man kan derfor un-
dre sig lidt over, hvorfor Lean alligevel for tiden er en
af de mest populere managementmetoder, ikke bare
i industrien, men ogsa i den offentlige sektor i Dan-
mark. Det lidt poppede svar er, at Lean-teenkningen
rummer nogle nye vinkler, dvs. de "nye flasker” gor
en forskel. Den "gamle vin”, vi allerede kender, om-
fatter fx arbejdet med procesoptimering, malstyring
og involvering af medarbejdere i lobende forbedrin-
ger. Alt sammen ting, man gennem de sidste 20 ar
ogsa har arbejdet meget med i den offentlige sektor,
i en raekke forskellige indpakninger. Senere i dette
afsnit vil vi preve at stille skarpt pa en reekke centrale
aspekter af "de nye flasker”.

Nér sandheden skal frem, ma vi ogsa bekende, at det,
vii det folgende beskriver som "nye flasker”, faktisk
ikke er sa meget historisk nyt, for der er tale om
elementer, som gennem mange ar er udviklet og raf-
fineret i industrien, forst og fremmest i det sakaldte
"Toyota Production System” (TPS). Nér disse erfa-
ringer og metoder alligevel opleves som nye, er det
fordi, vi forst forstod den fulde sammenhaeng i TPS
gennem Womack & Jones banebrydende studier og
pedagogiske praesentation af essensen i TPS, under
den mere mundrette betegnelse Lean (Womack &
Jones, 1996).

Lean som modebglge i den offentlige
sektor i Danmark

Nar ledelsesmodeller mv. bliver populare, som nu
Lean, skyldes det naturligvis nogle konkrete omsten-
digheder og behov. Nar en sidan modebglge bliver
hgj — og det ma man sige gelder Lean-belgen — skyl-
des det et sammenfald af forskellige forudsatninger
og faktorer, der betinger popularitetsniveauet. Lean-
belgen er i international sammenheeng meget sterk
i den offentlige sektor i Danmark. Efter vores vurde-
ring kan dette tilskrives en raekke forskellige faktorer,
herunder:

Den offentlige sektor er under stigende pres fra alle
sider: Politikere, borgere og medarbejdere forventer
alle mere verdiskabelse, fra hver deres vinkel. Der
forventes som aldrig for samtidigt forbedringer af
produktivitet, kvalitet og arbejdspladser.

“ Vi er lige nu i en brydningstid mellem to
opfattelser af udviklingen af den offentlige sektor,
som begge er velbegrundede. Man kunne kalde
det en defensiv og en offensiv opfattelse.”

Den defensive bestar - lidt skarpt trukket op — i opfat-
telsen af den offentlige sektor som genstand for en
nedadgdende tendens med serviceforringelser og
besparelser. Det er jo ikke forkert, at der i kraft af

en rekke faktorer, lige fra demografisk udvikling til
stigende forventninger, har vaeret et voldsomt pres pa
de offentlige budgetter, og det er derfor nzerliggende
at reagere ved at hdndtere dette gennem besparelser
og nedskzringer.

Den anden og offensive opfattelse er — igen lidt skarpt
trukket op - at de ovennavnte faktorer er udfordrin-
ger, der skal handteres ved at legge en strategi, hvor
man velger, hvordan man kan imedega udfordringer
ved at fokusere organisationens indsats i et teet sam-
spil med interessenter og samarbejdspartnere.

Forskellen mellem de to opfattelser er en vigtig del
af forklaringen pa, hvorfor institutioner inden for
samme “branche”, fx skoler eller sygehuse klarer sig
sa forskelligt. Lidt forenklet bliver kulturen med en
defensiv tilgang preget af en negativ opgivenhed,
mens kulturen med en offensiv tilgang bliver praeget
af overskud og organisatorisk selvtillid.



“ Danmark er i gjeblikket langt fremme med hen-
syn til implementering af Lean i den offentlige sektor
(Veeksthus for Ledelse, 2007). Vi tror, det haenger
sammen med, at Lean kombineret med den skandi-
naviske ledelsesmodel er en meget steerk cocktail.”

Hvis Lean er svaret, hvad er sa spgrgsmalene?

Ovenstaende kan ogsd udtrykkes pa den méde, at hvis
man som offentlig leder sidder med spgrgsmal som:

e Hvordan kan man pd én gang skabe mere verdi
for bade politikere/skatteborgere, brugere og med-
arbejdere?

e Hvor kan man hente metoder, der virkelig flytter
noget?

e Hvordan kan man systematisk styrke positiv teenk-
ning og overskud i organisationen?

Ja sd er Lean et rigtig godt svar. I de felgende afsnit vil
vi komme narmere ind pa, om Lean altid er et godt
svar, for der er naturligvis store forskelle pa drifts-
opgaverne i fx et socialcenter, en borgerservice, en
daginstitution og en gkonomifunktion.

Det er vores erfaring, at praesenterer og implemente-
rer man Lean pa den rette made, bliver det meget po-
sitivt modtaget af medarbejderne. Det skyldes bl.a. at
Lean er en positiv tilgang til handtering af udfordrin-
ger, og fordi det bygger pa, at medarbejderne driver
forbedringer inden for de strategier, rammer og mal,
som ledelsen fastleegger. Denne positive modtagelse
styrker jo yderligere kvaliteten af Lean som svar pa
udfordringer i det offentlige om at levere mere uden
brug af flere ressourcer.

Gevinster gennem lean

Erfaringerne fra de forste ar med Lean i den offentli-
ge sektor viser, at der her — ligesom i industrien — kan
hgstes gevinster ved at implementere Lean:

e Gevinster for brugerne i form af fx hurtigere sags-
behandlingstider, bedre service og mere ensartet
kvalitet.

e Gevinster for organisationen i form af fx hgjere
produktivitet, storre fleksibilitet og mere effektiv
udnyttelse af lokaler og faciliteter.

e Gevinster for medarbejderne i form af fx storre
indflydelse pa arbejdstilretteleggelse, mindre
stress, bedre ledelse og oplevelsen af at komme
mere ovenpd i forhold til det daglige arbejde.

Vi mener grundlaeggende, det er en god ide at saette
sig mal, nar man gar i gang med at implementere
forandringer. Vi tror p4, at organisationer ved at
saette ambitigse mal udfordrer sig selv pa en frugtbar
maéde. Og vi synes, det er rart, at man efter et stykke
tid kan male preacist, hvad der er opnéet og dermed
kan fejre resultaterne. Vi har derfor ogsa anbefalet
kommunerne at sztte resultatmal op ved igangsaet-
ning af Lean-initiativer. Det er imidlertid vores erfa-
ring, at det ofte har veeret sveert at fa en klar melding.
Maske kan det veere sveert, at vurdere potentialet: Kan
vi fx reducere sagsbehandlingstiden med 10, 20 eller
80 %? Kan vi frigere 10, 15 eller 30 % ressourcer til
andre opgaver, udvikling mv.? Og kan vi na disse mal
inden for 6, 12 eller 18 maneder?

Man kan ogsa sige, at jo mere praecise vi gnsker ma-
lene, des storre krav stiller det til preecise malinger,
herunder maling af udgangspunktet. Og pa en raekke
omréder i det offentlige findes der i udgangspunktet
ikke praecise driftsmalinger, sa for at opstille precise
malinger, skulle der forst etableres et maleapparat og
indsamles data — det udskyder tidspunktet for igang-
setningen af Lean.

Heldigvis har vi i praksis oplevet, at man kan komme
rigtig fint i gang med Lean uden et praecist maleap-
parat og med ret brede hensigtsmalsatninger om at
skabe mere verdi for kunder, organisation og medar-
bejdere, og sa undervejs etablere de relevante malein-
strumenter.

Det er samtidig veerd at huske, at Lean jo ikke er en
projekttankegang, hvor det er afgerende, at succeskri-
terierne er opfyldt, nar projektet afsluttes. Det er sd at
sige vigtigere, at man med Lean gger organisationens
evne til lgbende at skabe bedre resultater, end om
man lige pa tidspunktet x har naet resultatet y.

Det asiatiske islaet

En del af hemmeligheden ved TPS er systematik og
disciplin.

“ Billedlig talt kan man sige, at den raffinerede
og minutigse @stetik, som vi kender fra japanernes
havekunst, gaveindpakning, madservering etc. i
virkeligheden skal overfgres til driftsledelse med
Lean-veerktojerne for at fa det fulde udbytte.”

Derfor er vi skeptiske over for en mere "lgsagtige”
brug af Lean-begrebet, som forventeligt nok er duk-
ket op i takt med Lean’s popularitet. Hvis man vil
opna resultater med Lean, skal man ogsa kende og
arbejde med detaljen.



Gammel vin pa nye flasker

Nar vi siger, at Lean er gammel vin pa nye flasker, sa
er der iseer tre kendte managementtraditioner eller
”skoler”, som Lean har grundleggende faellestraek
med, nemlig TQM (Total Quality Management), pro-
ceseffektivisering og den leerende organisation.

Lean og TQM

Lean er i bund og grund en del af kvalitetstraditionen
og TQM. Sa organisationer, der har arbejdet med en

eller anden form for kvalitet/TQM, vil kunne genken-

de metoder og tankegang langt hen ad vejen. Proces-
styring, forebyggelse af fejl, specifikation af kvalitets-
niveauer, lobende forbedring og kvalitetsmalinger
genfindes saledes i Lean, men altsd i en lidt anden

indpakning. Noget af det nye i Lean-indpakningen er:

® Mere fokus pa flow og eliminering af bunker.
® Mere brug af visuelt overblik over daglig drift, fx
pa planleegnings- og mélstyringstavler ude blandt

medarbejderne.

® Mere handlingsorientering, fx gennem Blitz-

Kaizen, der er en potent og spektakuleer iscenesat-

telse af storre forbedringer.

Lean og proceseffektivisering

En anden forlgber for Lean er de forskellige skoler
inden for effektivisering, procesoptimering, BPR
(Business Process Reengineering), etc. Noget af det
saerlige ved Lean i forhold til andre skoler inden for
procesoptimering, og ikke mindst BPR som den
umiddelbare forlgber, er:

e Lean tager systematisk udgangspunkt i veerdi for

kunderne, dvs. al procesoptimering i en Lean-sam-

menheeng sker med udgangspunkt i, at organisa-
tionen skal skabe veerdi for sine kunder. Herved
understottes et konsekvent strategisk eller forret-
ningsmaessig perspektiv pa arbejdet med procesef-
fektivisering.

o Lean setter fokus pa at flytte eller veksle res-
sourcer fra produktion af spild til veerdiskabende
arbejde og udvikling. Tidligere tilgange, som fx
BPR, blev ofte brugt til at sikre besparelser og
nedskeeringer gennem omkostningsreduktion, og
indeholdt derfor ikke ngdvendigvis seerligt gode
incitamenter for medarbejderne, ja blev snarere
blot en bekraeftelse for de "defensive”, i at opfatte
effektivisering som endnu et nedskeeringstiltag.

® Mere systematisk involvering af medarbejderne
i arbejdet med at identificere og implementere
procesforbedringer. Ejerskab hos medarbejderne
er en grundsten i Lean-teenkningen, fordi man her
fokuserer pa, at medarbejderne selv er med til at
drive forbedringer af den daglige drift. Helt kon-
kret geelder dette fx kortleegning, hvor man i Lean
har (ber have) medarbejderne med til at kortleegge
de arbejdsprocesser (veerdistromme), som de selv
arbejder i.

Sat lidt pa spidsen var tidligere effektiviseringsskoler
naturlige svar pa defensive opfattelser af vilkdrene for
offentlige organisationer, dvs. hvis spergsmalet var,
hvordan vi kan slanke organisationen for at imede-
komme nedskaringer, mens Lean er et godt svar

til den offensive opfattelse af, at det ved at involvere
medarbejderne er muligt at skabe mere veerdi for alle
interessenter.

“ Det betyder samtidig, at Lean ikke er et godt
svar, hvis det er ngdvendigt at gennemfgre omfat-
tende afskedigelser.”

Lean og den leerende organisation

En tredje tradition, som Lean har betydelige ligheder
med, selvom de historiske redder er forskellige, er
hvad man kunne sammenfatte som den leerende or-
ganisation. Inden for denne tradition er der en rekke
forskellige skoler, der ikke mindst blev populzre i
den offentlige sektor i 1990’erne. Mange opfattede
disse skoler som en mere human og menneskeorien-
teret tilgang end TQM og proceseffektivisering.

I Lean er lgbende leering et kerneelement, iscene-

sat bl.a. gennem lgbende Kaizen eller tavlemeder

til opsamling, prioritering og handling pa ideer fra
medarbejderne til at skabe bedre flow, fjerne spild og
irritationsmomenter. Lean er ligeledes en meget men-
neskeorienteret tankegang, hvor der er stort fokus pa
respektfuld involvering af medarbejderne, som jo skal
drive lebende forbedringer.

Noget af det sarlige ved Lean i forhold til forskellige
leeringsskoler er:

e Lzringen i Lean er knyttet op pa de veerdistremme,
hvor vaerdien skabes, dvs. der er en tettere og mere
systematisk kobling til den daglige drift/produk-
tion, som understetter en strategisk eller forret-
ningsmassig fokus i leeringen.

e Lean er i dobbelt forstand meget handlingsorien-
teret, nemlig dels ved at leegge op til, at besluttede
forbedringer iverkseettes her og nu, hellere i dag
end i morgen, dels ved at indeholder systematik-



ker til at folge op pa implementering af besluttede
handlinger, fx ved visuelt overblik over igangsatte
initiativer.

Man kan altsa ikke alene tale om Lean-vejen som

nyt land. Lean er ogsa gammel vin pa nye flasker,
hvor kommunerne i forvejen har kendskab til mange
af elementerne i Lean-teenkningen. Det betyder, at
mange af veerktgjerne og tilgangene kan virke be-
kendte fra de tre traditioner: Kvalitetstraditionen og
TQM. De forskellige skoler indenfor effektivisering
og procesoptimering samt det, der kan sammenfattes
til den leerende organisation.

FORBEDRINGSHJULET




HVAD SKAL DER TIL,
FOR AT LEAN BLIVER

EN SUCCES?

Af Thomas Bghm Christiansen og Seren Senderby

Lean er blevet en succes mange steder, i mange
forskellige typer af organisationer og under mange
forskellige betingelser. Det kan derfor vere svert at
skrive noget generelt om, hvilke forudsetninger, der
skal veere tilvejebragt for at fa succes med Lean.

“ | virkeligheden handler det — som sa megen
anden organisationsforandring — om mennesker og
deres lyst til at veere med til at skabe noget nyt.“

Men det skal vaere vores pastand, at der alligevel kan
peges pa seks centrale forudsetninger. Hvis disse
forudseetninger opfyldes, vil sandsynligheden for suc-
ces med at indfere Lean foreges markant.

Ledelsen driver vaerket

Lean indeberer en forandring af organisationens
kultur og arbejdsmader pa en raekke omrader. Derfor
kraeves det, at ledelsen for alvor gnsker denne trans-
formation. Det kan ikke siges sterkt nok. Det betyder,
at ledelsen skal forstd, hvad Lean handler om og der-
efter treeffe beslutning om, hvorvidt Lean er svaret pa
organisationens udfordringer. Den forste forudszat-
ning for succes med Lean er derfor, at ledelsen gor sig
klart, hvad de vil med Lean, og hvordan de vil gribe
det an, herunder hvordan de selv vil sikre opbakning
til kulturforandringen. Ledelsen omfatter her savel
den gverste ledelse, med direktoren i spidsen, som




mellemledere. Det vil formentlig veere en god ide, at
den politiske ledelse ogsa bakker op, iser nar det er
tale om sterre implementeringer af Lean.

Medarbejderne skal tro pa projektet

Et velgennemfort Lean-projekt bygger langt hen ad
vejen pa medarbejdernes engagement og deltagelse

i projektet. Jagten efter spild, skabelsen af ideer og
gennemfgrslen af de nye tiltag skal gerne ske blandt
medarbejderne. Derfor er det meget vigtigt, at der
hurtigst muligt skabes en interesse for projektet, og
at medarbejderne er med pa ideen. Der skal simpelt-
hen veere tilstreekkelig mange individer i organisatio-
nen, der deler ideen og visionen om at indfere Lean.
Kan savel direktorer, mellemledere, medarbejdere og
tillidsfolk veere enige om at indfere Lean, sa er der en
god chance for succes. Lean bliver sjeldent en succes,
hvis det alene er direktorens eget prestigeprojekt.
Lyst frem for ned

Mange steder i den offentlige sektor har man gennem
de senere ar veret nedt til at handtere budgetbespa-
relser. Udfordringer der har haft karakter af

— eller vaeret opfattet som — nedskaringer. Selvom
Lean har som et af sine mal at udnytte organisatio-
nens ressourcer bedre, sd er det en meget darlig idé
at se Lean som lgsningen pa et nedskeerings- eller
rationaliseringsbehov. Lean er udviklet som en vaekst-
eller udviklingstankegang, hvor malet er at frigere
ressourcer fra ikke veerdiskabende arbejde til vaer-
diskabende. Lean er derfor drevet af udviklingsmal,
noget vi vil gore mere af eller bedre - ikke sparemal.
Dette er indlysende vigtigt i forhold til mobilisering
og engagering af medarbejderne, som er dem, der
skal drive forbedringerne i dagligdagen.

De rette steder at saette ind

Lean er ikke et universalveerktgj. Er den gal med
innovationen i virksomheden, s& er Lean nok ikke
det mest relevante at ga i gang med. Er den érlige
medarbejdertilfredshedsundersggelse rekordlav, sa
er der nok andre metoder end indfgrelse af Lean,

der bedre kan gge medarbejdertilfredsheden. Men
er den gal med kundetilfredsheden, er der bunker af
sager og lang sagsbehandlingstid, er der mange fejl
og returleb, eller er der meget stress i organisationen
pa grund af, at man er bagud, ja, sd er Lean veerd at
overveje.

Endvidere egner Lean sig bedst til hyppigt gentagne
processer, som har et vist volumen og involverer en
del medarbejdere, siledes at forbedringerne kommer
til at batte noget. En proces, som én medarbejder ar-

bejder pa et par dage om maneden, vil nok ikke vere
det rette sted at sette ind med Lean.

Ressourcer er en kritisk faktor

Lean kraever viden! Der skal Lean-kompetencer til for
at gennemfore et Lean-projekt.

“ Pa overfladen ser Lean ud til at veere sund
fornuft, men der er flere dybere lag i Lean, der skal
kendes og mestres, hvis man vil have udbytte

af Lean.”

Har organisationen ikke Lean-kompetencer internt,
eller kan de ikke rekrutteres, ma man uddanne en
raekke medarbejdere og ledere eller sgge bistand ved
konsulenter.

Udover behovet for kompetencer kraever gennemfeors-
len af et Lean-projekt mange ressourcer. De interne
eller eksterne Lean-agenter skal have tid til at agere
i organisationen sével i opstartsfasen som laengere
henne forlgbet. Organisationen skal ogsa have de
fornedne ressourcer klar til at tage Lean til sig. Det
kraever et vist overskud at forholde sig til noget nyt.

En god plan for de forste 36 maneder

Indferelse af Lean er en proces, der tager flere ar. Det
kan veere svart for en organisation at planlegge sd
langt ud i fremtiden, navnlig hvis man skal planleg-
ge indforelsen af noget, man ikke kender sa meget
til. Ofte vil planen alligevel blive eendret markant,
efterhanden som Lean-implementeringen ruller der-
udaf. Men en plan for de forste 3-6 maneder er vigtig.

Navnlig er det vigtigt at overveje, hvordan medarbej-
derne moder Lean. Hvad skal de forste aktiviteter
vare, hvor skal de afholdes, og hvem skal vaere med.
Og ikke mindst hvordan kan vi iscenesette de indle-
dende aktiviteter pa en sjov og energigivende made,
hvor medarbejderne for alvor oplever, de bliver invol-
veret. I de fire projekter har det fx givet god energi, at
anvende et kommunal Lean-spil til at illustrere Lean’s
ideer og muligheder.






CASE

Steen
Lundgaard
Jensen

Af Steen Lundgaard Jensen, projektleder i Favrskov Kommune

“ Serg for en klar ledelsesmeessig forankring fra starten, og veer fra
ledelsens side bevidste om formélet med Lean-arbejdet.”




FALDGRUBER | EN
LEAN-IMPLEMENTERING

Af Sgren Senderby og Thomas Bghm Christiansen

Ligesom der kan skitseres en reekke anbefalinger for
at fremme muligheden for succes med Lean, kan
der ogsé pa baggrund af erfaringer fra pilotprojek-
tet og anvendelsen af Lean mere generelt, opstilles
en reekke faldgruber. Nogle af dem er negationer af
foromtalte positivliste, andre er nye. Nedenfor peges
pa 7 faldgruber, som man skal have sarlig opmaerk-
somhed pa.

Faldgruber er lumske! Lumske pd den made, at man
sagtens kan komme godt i gang med Lean, uden at
eventuelle faldgruber er overvejet.

“ Det forste pilotprojekt kan sagtens blive en
succes. Men gradvist, nar Lean skal udvikle sig til
at blive en del af den almindelige drift, sa begynder
problemerne at dukke op — faldgruberne vaekkes til
live.“

Tenk derfor meget over faldgruberne i tilretteleeggel-
sen af Lean-implementeringen allerede fra starten.

Lean-implementeringen er ikke koblet
til organisationens strategi

Lean er ikke et isoleret projekt, der kan ses adskilt

fra organisationens gvrige indsatsomrader — og slet
ikke fra strategien. For det forste er det veesentligt, at
de initiativer, der settes i gang via Lean-projektet fx
omkring kundevzrdi, er strategisk forankret. For det
andet pavirker Lean-organisationskulturen si kraf-
tigt, at det er vigtigt, at denne pavirkning er i overens-
stemmelse med det strategiske grundlag.

Rationalisering frem for vaekst

I udgangspunktet horer Lean og vaekst sammen — ved
Toyota handlede det om at konvertere ikke vaerdiska-
bende arbejde til veerdiskabende. Det er ikke vores
erfaring at vekst er en forudsaetning for at fa Lean

til at fungere, men hvis man begynder at afskedige

medarbejder undervejs, som en folge af Lean, stopper
effekterne af processen meget hurtigt. Som navnt er
det en vaesentlig forudsetning for en Lean-proces, at
medarbejderne engagerer sig og er med til at drive
projektet fremad. Hvis alle gevinster snuppes, stopper
begejstringen — eller som man siger i England:

”» »

"Turkeys don’t vote for Christmas”.

Lean har ikke forankring i topledelsen

Lean kraever medarbejdernes involvering, men de skal
ikke std alene sammen med Lean-agenten om projek-
tet. De er nadt til at opleve engagement fra ledelsens
side og fa udstukket mal og retning. Lean fordrer en
Lean-kultur. Som de sterste kulturbaerere ma ledelsen
ga forrest.

Lean "outsources” til Lean-forandringsagenter

De interne eller eksterne Lean-agenter, der kobles

pa en Lean-proces, skal alene veere videns-, inspirati-
ons- og erfaringspersoner. Det er ikke deres ansvar,
at Lean indferes, og det er heller ikke deres opgave at
udstikke mal og retning for projektet. Disse opgaver
og ansvaret for processen ligger hos de forskellige
ledelseslag.

Lean implementeres mekanistisk og slavisk
efter en projektplan, men uden faling for,
hvor medarbejderne er

Mange principper og verktgjer i Lean er lige til og
relativt nemme at leere. Men en Lean-implementering
kraever ogsa @ndret adfzerd og ndrede holdninger

i organisationen. Det tager leengere tid, kraever flere
ressourcer og skaber flere problemer, end det umid-
delbart ser ud til. Derfor er det vigtigt, at bide ledelse
og Lean-agenter er opmaerksomme pa disse forhold
og er villige til lobende at tilrette implementeringen
herefter. De skal ogsa vere parate til at investere



den forngdne tid og opmaerksomhed omkring disse
udfordringer.

Systemer, procedurer og processer tilrettes ikke

Skal man have succes med Lean, skal organisationen
indrettes efter kunderne (borgerne, brugerne, etc.),
og medarbejderne skal styrkes i deres muligheder for
at lave problemlgsning. Alle systemer, procedurer og
processer, der hindrer frit flow af varer eller ydelser til
kunderne og frit flow af information i organisationen,
skal laves om. Ledelsen skal g forrest ved at fjerne
sddanne hindringer.

Lederne i forste linie glemmes

Noglepersonerne i en Lean-proces er de ledere —
teamledere, gruppeledere, eller hvad de kaldes — der
har det direkte lederskab i "gemba”.

Det vil sige, at det er dem, der leder de medarbejdere,
der udger "produktionen”. Det er dem, der skal tage
de daglige kampe mellem driften, brandslukningen
og Lean. Det er dem, der dag ud og dag ind skal an-
spore medarbejderne til at tage den nye kultur til sig.
Far disse ledere ikke den ngdvendige opbakning og
kompetenceudvikling, sa falder Lean-implemen-
teringen fra hinanden.



HVORFOR
GAR VI .
| GANG?

Helsinggr Kommune har veeret repraesenteret i "Effektivisering i feellesskab” med afdelingen for Sygedagpengeop-
telgning i Pilotjobcenter Helsinger. Afdelingen har igennem en arrekke haft udfordringer med skiftende ledelse
og store sagsbunker, men ved projektets begyndelse var udviklingen vendt, sa vi stod med en efter forholdene
stabil og velfungerende afdeling. Dette har veeret en medvirkende arsag til, at netop denne afdeling blev valgt til
at deltage i projektet.

Chefgruppen enskede saledes sa vidt muligt at afpreve Lean i en afdeling, der kunne overskue endnu en foran-
dringsproces oven i de gvrige udfordringer, som kommunalreformen havde afstedkommet.

Begrundelsen for at afpreve Lean tog udgangspunkt i en grundlaeggende nysgerrighed over for Lean-tankegangen
og ikke som direkte resultat af en "braendende platform”, som man ser det i andre udviklingsprojekter.

Chefgruppen i Beskeftigelses- og Erhvervsforvaltningen havde allerede forud for projektet haft droftelser om,
hvorvidt Lean kunne anvendes som en overordnet ramme for forvaltningens vaerdier om medarbejderinddragelse
og nyteenkning. Projektet 14 altsd godt i forleengelse af de eksisterende strategiske overvejelser om forankring af en
virksomhedskultur i Beskaftigelses- og Erhvervsforvaltningen.



GODE RAD FRA
PROJEKTLEDERNE

"Veer klar og tydelig i forhold til hvad det er, ledelsen gnsker at opna med Lean”

"Fa lavet et klart projektgrundlag/kommisorium i projektfasen. Af dette skal fremga formal og mal
(som der kan males pa), organisationer og roller, og hvor mange ressourcer der seettes af i projektpe-
rioden”

"Begynd i det sma med én afdeling, og lad den tjene som et godt eksempel”

"Brug kun de elementer i Lean, som giver mening i jeres organisation”

"Start med ledelsen - skab opbakning og forstaelse for projektet”

"Lean-arbejdet ma ikke svulme op i administativt merarbejde - hverken for projektgruppen, lederne
eller medarbejderne”







LEAN | EN

KOMMUNAL VERDEN

Af Sgren Sgnderby

Lean er, som det nok er leeserne bekendt, udsprunget
af den japanske bilproduktion og har siden da fundet
vej til mange andre produktionsomrider over hele
verden. Men der er stadig et stykke vej fra bilpro-
duktion pa en privat virksomhed i Japan til ldrepleje
eller sygedagpengeudbetaling i en dansk kommune.

Nar Veeksthus for Ledelse har valgt at kaste sig over
en undersggelse af Lean, er det bl.a. for at vurdere,
om de erfaringer bl.a. danske industrivirksomheder
har med anvendelsen af Lean, kan overfores til den
kommunale sektor. Et andet formal er at vurdere,
hvad anvendelsen af Lean i en kommune i givet fald

kraever for at blive til gunst for bide medarbejdere,
borgere og kommunens pengekasse. I dette kapitel
beskrives de erfaringer projekt "Effektivisering i fel-
lesskab” har bidraget med i forhold til en kommunal
anvendelse af Lean. Kapitlet er struktureret ud fra de
fem Lean-principper (Womack & Jones, 1996), nem-
lig: 1) Identificer kunde og kundeveerdi, 2) kortleeg
verdistremmen fra kundens behov opstir, til kun-
deveerdien er leveret, 3) skab flow i vaerdistremmen,
4) indfer nye styringsprincipper og 5) skab labende
forbedringer. Erfaringerne fra anvendelsen af de g
principper er beskrevet i hvert sit delkapitel, idet 3. og
4. princip dog er slaet sammen.

HAR EN KOMMUNE

KUNDER?

Af Sgren Senderby

Et af de helt centrale principper i en Lean-teenkning
er, at virksomheden skal lade sine processer indrette,
sd de i sterst mulig grad producerer pracist det, der
har veerdi for kunden — og kun det! Erfaringen viser
nemlig, at en reekke af de delprocesser, der gennem-
fores fra kundens behov opstar til kunden far sit
behov daekket, slet ikke bidrager til at indfri kundens
behov — de har ikke kundevaerdi. I Lean-sprog kalder
man disse ungdige delprocesser spild, som skal fjer-
nes, med mindre de er nedvendige af andre arsager.
Lad os tage nogle eksempler fra Toyota, inden vi gar
til kommunerne.

Nar Toyota skal have sat deek pa en bil, handler det
for kunden vel kort fortalt om at fa fire korrekte dek
forsvarligt monteret. Men hvis dekkene star langt
vk fra bilen, nir de skal monteres, giver det unedig

transport. Eller hvis montgren, for at skrue deekkene
pa, skal beveaege sig unedigt rundt efter vaerktgjet,
giver det maske nok lidt motion men hverken bedre
tid for medarbejderen eller mere vardi for kunden.
Begge dele er spild.

Et andet eksempel kunne vaere unedig ventetid fordi
materialerne ikke er til radighed for monteren, nar de
skal bruges. Problemet kan maske lgses ved at oprette
et lager, men hvis lageret bliver unedigt stort, koster
det kapital og kan fere til spild, nar der kommer en
ny model. Eller hvad nu hvis dekkene monteres,

for bilen er malet? Det betyder, at de skal afdekkes,
inden bilen kan males - en ekstra proces pga. darligt
indrettede arbejdsgange. Det giver hverken veerdi for
kunde eller bilproducent.



Som et sidste eksempel kunne man forestille sig, at
de anvendte bolte er blevet produceret med fejl. Det
betyder, at alle dek skal afmonteres og monteres med
nye bolte. At fa fejlen rettet giver selvfolgelig verdi
for kunden, men ikke storre verdi, end hvis opgaven
var blevet lost rigtigt forste gang. Selv hvis Toyota seet-
ter 8 bolte pa hvert dzk, for at veere pa den sikre side,
ma det betragtes som spild i form af overproduktion,
hvis 5 funktionsduelige og korrekt monterede bolte er
nok. Intet af dette har veerdi for kunden — men hvem
er det, der betaler for dette spild, hvis det forekom-
mer?

Hvorfor er spild interessant?

De skitserede eksempler illustrerer 77 klassiske spild-
typer i Lean-teenkningen: Transport, bevegelse, ven-
tetid, lager, darligt indrettede arbejdsgange, defekter
og overproduktion.

“ Det interessante ved spild er, at det ikke gar ud
over nogen, hvis man fjerner det. Kunden far ikke et
darligere produkt. Medarbejderne skal ikke lgbe hurti-
gere, men far derimod et mere meningsfyldt arbejde,
nar uhensigtsmaessigheder i produktionen omkring
dem er fjernet.”

Selv gkonomichefen bliver glad, nar produktionen er
indrettet malrettet efter at producere netop det, der
giver vaerdi for kunden. Det er netop denne treklang,
mellem kvalitet og kundevzerdi, medarbejdertilfreds-
hed og effektivitet, der gor Lean interessant.

Det centrale er blot, at ferste trin i denne optimering
er at kigge pa, hvad der skaber veerdi for kunden.
Lean handler mindst lige s3 meget om at producere
det rigtige som at producere rigtigt! Eller sagt med
andre ord, skal vi vaere sikre p4, at vi producerer det
rigtige (det kunden ensker), for vi optimerer den
mdde, vi producerer pa. Den opgave kraever, at vi ken-
der kundens behov.

Men tilbage til det med kommunen! Giver denne
snak om spild overhovedet mening? Svaret kan
selvfelgelig besvares ud fra en vurdering af, om oven-
navnte spildtyper ogsa kan finde anvendelse i en
kommune. Men for spgrgsmalet besvares mere kon-
kret, ber det vel overvejes, om forudsetningen for at
kunne tale om spild, ogsi er tilstede i en kommune.
Det kraever nemlig, at der er noget, der har kunde-
veerdi, og dermed andet der ikke har kundeveerdi.
Kan man definere en kommunal kunde? Og kan man
entydigt definere en kundevardi for den kommunale
kunde?

Kommunal kundevardi?

Erfaringen fra de fire pilotforseg og fra kommunerne
generelt er, at de mennesker kommunen betjener i
den enkelte opgave kaldes alt fra borgere, brugere, be-
boere, klienter og patienter til elever og forbrugere —
men sjaeldent "kunder”. Men det er ikke fremmed for
kommunen, eller dens medarbejdere, at opfatte dem
der betjenes som kunder. New Public Management,
Konkurrenceudszttelse, BUM-modeller (Bestiller-
Udferer-Modtager) og lignende har allerede etableret
det tankeszet. I pilotforsggene har anvendelsen af
ordet kunde heller ikke stedt pa modstand. Men hvad
sd med kundevaerdi — kan man tale om, hvad der har
verdi for de kommunale kunder?

Ved kommunens forsyningsvirksomhed er kunderne
forbrugerne af fx vand, og kundeveerdien er vel leve-
rance af rent drikkevand med hgj forsyningssikker-
hed. Pa skolen er kunden den enkelte elev og kunde-
vaerdien ... ? Allerede her bliver det lidt vanskeligere,
idet nogen vel vil opfatte kundevardien som at leere
at leese og regne, mens andre maske naermere ser
kundevaerdien som udviklingen til gode samfunds-
borgere, der kan indga i sociale sammenhzange.

Og i bernehaven. Er det barnet, der er kunde, hvad

er da kundevaerdien? I en bernehave, hvor de har
arbejdet med Lean, har de bl.a. defineret kundeveer-
dien som padagogisk udvikling (Meller & Senderby,
2000). Men da det naeppe er bernene, der har ud-
trykt det, er det sa ok, at det er enten personalet eller
foreldrene, der definerer kundeveardien? Og hvad
med @ldrecentret, hvor kunden er den zldre borger,
hvordan skal kundevardien da defineres? Handler det
om tryghed, omsorg, rengering eller ... ?

Som det ses af ovenstiende, kan det pludselig blive
mere og mere vanskeligt af fastleegge, hvad det er,
der har vaerdi for kommunens kunde. Det ekstreme
eksempel pa dette er de situationer, hvor kunden

slet ikke gnsker at vaere kunde. En del af kommu-
nens myndighedsudgvelse kan handle om legitim
magtudevelse, hvor kommunen med loven i hand fx
palegger kontanthjelpsmodtageren at deltage i et be-
skaftigelsesprojekt — eller situationer pa omradet for
sarbare bern og unge, hvor kommunens beslutninger
kan f3 vidtreekkende konsekvenser for den enkelte fa-
milie helt ud til fjernelsen af et barn. Hvem er kunde
— hvordan defineres kundevzrdien — og hvem skal
definere den?

Det centrale i denne dreftelse er, at kommunen netop
er myndighed — den udever myndighed over for en
anden person. Kommunen vurderer, hvad der er
bedst for denne kunde, ud fra hensynet til kunden



eller hensynet til andre. Dermed definerer man ogsa,
hvad der har veerdi for denne kunde, og derfra er
opgaven i Lean-processerne alene at producere dette
og gore det bedst muligt. Droftelsen af hvad der har
kundeverdi flytter sig dermed ogsa fra, hvad den en-
kelte kunde definerer som kundevardi til en fagpro-
fessionel vurdering i stedet.

Vardien for den kommunale kunde skal ogsa
fastlaegges politisk

I de 4 pilotforsgg har dreftelserne omkring kunde og
kundevardi varet forskellige og har rakt fra paseks-
pedition i borgerservice til foranstaltninger i og uden
for hjemmet pa omradet for sarbare bern og unge.

[ alle situationer har dreftelserne veere komplekse,
men det har i alle tilfzelde vaeret muligt at definere
en form for kundeveerdi, man har segt at optimere
efter. I Arhus er hurtig sagsbehandling bl.a. define-
ret som en af kundeverdierne, og i Helsingor er det
blandt kundevaerdierne pa sygedagpenge-omradet, at
afgarelserne skal indeholde en fyldestgerende og let
forstéelig forklaring.

“ Erfaringerne har ogsa veeret, at definitionen af
kundeveerdien i sidste ende typisk har veeret politisk
funderet. "Det politiske serviceniveau definerer at
... —det er vores kundeveerdi. Eller "Fra politisk side
er mélene at ...” — det er, hvad vi definerer som vores
kundeveerdi.”

Dette kan sagtens kombineres med en drgftelse med
kunderne for at inddrage deres gnsker. I Favrskov er
"hyggeligt” bl.a. defineret som en af kundeveerdierne
ved en vielse, og i et eksempel fra en socialforvalt-
ning i en helt femte kommune gnskede kunderne, at
man ikke nedvendigvis skulle sidde til udstilling i et
glasventevarelse. Det ville ogsé veere rart med noget
at laese 1, mens man venter.

Er det en ok made at hindtere kundeveerdien pa —
lidt politisk, lidt fagligt og lidt fra kunden? I et poli-
tisk ledet system er det i hvert fald helt legitimt, at det
netop er politikerne, der setter rammerne for hvad
det er, kunderne gnsker — det er faktisk ideen i et
repraesentativt demokrati. Dette geelder bade i forhold
til dem der ikke gnsker den tilbudte kundeveerdi, til
dem der vil have noget andet og til dem, der vil have
mere.

[ forhold til dem der slet ikke gnsker, at kommunen
”"blander sig” har forholdet omkring myndighedsud-
ovelse allerede veeret dreftet. Det samme gor sig til
dels gzeldende overfor dem, der gnsker noget andet
end det kommunen tilbyder. Men det er ogsa cen-
tralt, at politikerne netop er valgt til at repreesentere
og vaelge losninger pa tvaers af meningsforskelle.
Dermed bliver det ogsa politikerne i den enkelte
kommune, der i sidste ende — inden for lovens ram-
mer — skal bestemme, hvad der fx skal fokuseres pé i
kommunens skoler — hvad der er kundeveerdi.

Et sidste centralt forhold er, at kunderne til et kom-
munalt og typisk gratis produkt principielt altid vil
onske sig mere. Der er ingen individuelle gkono-
miske omkostninger ved fx at enske mere hjemme-
hjzlp. P4 en made kan man sige, at politikerne sikrer
denne kobling ved bade at bestemme serviceniveauet
og baere omkostningerne, idet de skal forsvare kom-
munens samlede omkostningsniveau. Da service-
niveauet ofte vil regulere, hvor meget den enkelte
modtager, bliver kundeveerdi ogsa her indirekte
reguleret politisk.

Husk at kundevardien handler om kunden

At kundeverdien i sidste ende skal vaere i overens-
stemmelse med de politisk fastlagte mal, ma dog



ikke blive en sovepude. Hvis Lean skal give mening
i en kommune, bliver man nedt til "at tage tyren ved
hornene” og serge for grundigt at overveje, hvad der
giver kundevardi.

“ | sidste ende finder en privat virksomhed ud af,
om de ramte det, der skaber veerdi for kunderne eller
ej. Hvis de ikke gor det, selger de ingenting.”

Den lakmus-preve mangler typisk ved kommunernes
myndighedsudevelse og serviceproduktion. Vel —
borgerne kan stemme pa nogen andre, hvis de ikke
far, hvad de vil have, men mekanismen er traeg og

utydelig.

Det betyder, at man skal veere endnu mere papasselig
med at sikre sig, at den kundeveerdi, man define-

rer, faktisk stemmer overens med den kommunale
kundes behov. Det er en god ide at serge for, at man
i Lean-processen sporger dem direkte — inddrag
kunderne i en dialog om, hvad de mener har kunde-
vaerdi. Det skal veere pastanden, at man meget ofte
vil fa svar, man ikke havde regnet med. Det er ogsa
erfaringen, at flere af disse svar sagtens kan resultere
i en precisering af kundeverdien, der kan rummes
inden for de politisk udstukne rammer.

En veesentlig sidegevinst ved inddragelsen af kun-
derne og dreftelsen internt af hvem der er kunde, og
hvad der er deres kundevzerdi, er, at dialogen i sig
selv bidrager til den kundefokusering, der ogsa er en
del af Lean-kulturen.

Flere kommunale kunder?

Selv om det ikke er let at fa defineret en reel kunde-
veerdi, kan det konkluderes pa baggrund af projektet,
at det er muligt at tale om kundeveerdi ogsa for kun-
der i en kommune. Men der er yderligere et forhold,
man skal veere seerligt opmaeerksom péa: Kan man tale
om én kunde?

“ En af konklusionerne fra pilotforsegene er, at
man i en kommune ofte stér i en situation, hvor

der synes at veere flere kunder. Er kunden i en syge-
dagpengesag den sygdomsramte? Eller er kunden
virksomheden, der skal have refunderet lgnudgifter-
ne, eller revisionen der tilser at lovgivning og politisk
fastsatte sagsbehandlingskrav overholdes?”

Nar en privat virksomhed laver en vare, vil kunden

i sidste ende veere den, der modtager og betaler for
varen. Som naevnt kan der vere flere i en kommune,
hvilket ogsa et eksempel fra den kommunale bygge-
sagsbehandling illustrerer (Pedersen, 2006). Er kun-

den brugeren — den der gnsker at bygge? Det er dem,
der skal have en tilladelse, for de ma ga i gang. De har
med garanti interesse i at fa en tilladelse — og gerne
hurtigt. Men netop i byggesagsbehandling kan man
argumentere for at borgeren — altsa naboen — ogsa er
kunden. Nar man laver en byggesagsbehandling, er
det bl.a. for at sikre, at den enkelte ejendom ikke opfa-
res ungdigt ugunstigt for naboerne. Man kan ogsa
argumentere for at byradet er kunde, da de jo med
deres lokalplan har lagt nogle rammer, der skal tages
hensyn til i vurderingen af byggesagen — fx typen af
tagbeleegning. P4 samme made leegger Folketinget
via lovgivningen en ramme for, hvordan den enkelte
sag kan behandles — ogsa de kan altsa i en eller anden
forstand ses som kunde.

Hvis man sperger en kommunal byggesagsbehandler,
kan de sikkert nikke genkendende til ovenstiaende
flersidighed og potentielle interessekonflikt. Men
hvem er da kunde - og hvis kundevzrdi skal man
tolge?

Bruger
-

Byrad < » Lovgiver

Borger

Figur: "Kunder” i den kommunale opgaveproduktion?

Hvordan handteres kompleksiteten?

Pa baggrund af erfaringerne fra de fire projekter ses
to anbefalinger: For det forste er det vigtigt at velge
én kunde for processen og dermed ogsa definere
kundeverdien i forhold til netop én kunde. Uden at
lukke gjnene for at den kommunale produktion ofte
skal tjene flere hensyn, kunne man stille spgrgsmalet;
"Hvem er det i sidste ende, der er modtager af vores
produkt — hvem er athengige af det vi tilvejebrin-
ger?”. I byggesagsbehandlingen kan man godt foku-
sere pa ansggeren som kunde og inddrage elementer
som hurtighed, korrekt afgerelse og korrekt sagsbe-
handling (retssikkerhed) som kundevardi. Hvis man
ikke serger for at udvaelge én kunde og denne kundes
kundeveerdi, bliver Lean-processen ungdigt kompleks.
Udveelgelsen kan fi den konsekvens, at der skal fore-
tages flere verdistremsanalyser for forskellige kunder.
Altsa: En vaerdistrem og en kunde.

Den anden anbefaling er, at man forseger at reducere
kompleksiteten ved at definere nogen af de interes-



senter, man kunne kalde kunder, til rammebetingel-
ser for produktionen. Vi vender lige tilbage til Toyota.
Nar Toyota designer biler, der udleder mindre CO2,
er det maske ikke direkte af hensyn til den enkelte

kunde, men fordi biler skal overholde en reekke miljo-

krav. Det gor ikke nedvendigyvis lovgiverne til kunder,
men lovgiverne har etableret en rammebetingelse,
som Toyota skal overholde i deres produktion. Det
samme er geldende for kommunerne. Der opstilles
en reekke rammebetingelser fra politisk side lokalt og
nationalt i form af lokale regler eller national lovgiv-
ning. Disse regler og love skal naturligvis overholdes
og udger dermed rammerne for, hvordan produk-
tionen kan indrettes. Det betyder, at man skal lade
vaere med at se pa reglerne, fx om at der skal fores
notat efter en samtale med en borger, som endnu en
kundes kundeveerdi. Der er i stedet tale om en ram-
mebetingelse.

Hvis vi holder fast i eksemplet med notatpligten

som rammebetingelse, betyder rammen ikke, at

man ikke kan @ndre noget. Man kan jo fx vurdere,
hvordan man mest hensigtsmaessigt skriver dette
notat — og om der overhovedet skal holdes mede.

Og erfaringerne har vist, at der faktisk er masser at
gé efter. Nar man forst har faet defineret, hvad der
har verdi for kunden, kan man jo vurdere, om hver
enkelt delproces specifik giver verdi eller ej. Det kan
fx konstateres, at selv identiske typer af samtaler kan
medfore meget forskellig leengde pa det efterfolgende
notat. Men hvad er behovet — hvad er kundevardien?
Hyvis ikke dette er klarlagt, kan det meget let medfore,
at der produceres enten for lidt eller for meget — det
forste er manglende kundeveerdi, og det sidste er

spild! Dermed ogsa vare antydet, at spild-begrebet fra
produktionen ikke alene skal anvendes pa banaliteter
om, hvor arkivskabet og printeren skal sti, men fak-
tisk kan anvendes meget aktivt og direkte pa det, der
udger den kommunale produktion — fx sagsbehand-
ling. Det kraever blot, at kundeveerdien er fastlagt, si
vi veelger at producere det rigtige.

Anbefalinger

Som eksemplerne har vist, er definitionen af kun-
devardien en af udfordringerne i anvendelsen af
Lean i en kommune. Det er hverken simpelt eller let,
men ikke mindre centralt. Det forhold, at man som
kommune ikke pr. automatik far en indikation af, om
man leverer den gnskede kundevardi, gor det endnu
vaesentligere at tage dreftelsen politisk savel som
fagligt — og naturligvis med kunden selv.

Det skal samtidig veere en anbefaling, at man far
taget dreftelsen i starten af Lean-processen. Det kan
vaere meget ubehageligt, at std uden denne helt cen-
trale del af fundamentet, nir man senere i processen
skal diskutere, hvad der skal beholdes, og hvad der
kan fjernes som unedigt spild.

En sidste konklusion er, at der ofte kan veere flere
kunder i en kommunal arbejdsgang. Anbefalingen er
dels, at man simplificerer den enkelte veerdistrom til
en bestemt kunde, og dels identificerer noget af det,
man kunne kalde kunde og kundeveerdi som en ram-
mebetingelse for den kommunale produktion — fx
lovgivningen pa omrédet.

g







CASE

Helle
Strandmark

KUNDEV/ARDI
PA ET
PLEJECENTER

Pa Bernadottegarden dreftede vi indgdende, hvem der var vores kunde,
og hvad kundevardien for de enkelte kunder kunne vare. Vi kunne have
spurgt beboerne og de parerende, men valgte at drefte det i medarbejder-
gruppen. Til at starte med indkredsede vi ved vores kick-off-mede de
primare kunder til at veere henholdsvis beboerne og de parerende. Vi
lag-de det ud til aben dreftelse hos medarbejderne, og det medforte en del
interessante diskussioner. For kunne vi altid veere sikre p3, at kundevaer-
dien for beboeren ville vaere den samme som for de pargrende?

I forhold til kundebegrebet opstar der en interessant problemstilling,
hvis en beboer har spildt lidt kaffe pa sin skjorte. Maske vil beboeren ikke
tillegge det lige sa stor vaerdi som en pargrende at fa skiftet skjorten om-
gdende. For nogen beboere kan det endda vere til gene at fa den skiftet.
Omvendt vil den parerende i hgjere grad kommentere det og enske tojet
skiftet med det samme. Det, at der er flere kunder, og forskellige opfattel-
ser af, hvad der tilfgrer vaerdi, medferer altsd i nogle tilfeelde, at man skal
vaegte, hvor der skal tilfores veerdi.

Det har veeret givtigt og interessant at drgfte kunder og kundeveerdi pa

et eldrecenter med medarbejderne. Kundebegrebet er noget mere kom-
plekst, da der er flere kunder involveret — beboere, pargrende, treeningsper-
sonale, osv. Men kundebegrebet og sammenligningen, med hvad du som
kunde vil betale for, har givet god mening.



KORTLAGNING
OG REDESIGN

Af Peter Lindrup og Seren Senderby

Nér organisationen har faet klarlagt, hvad det er, der
skaber veerdi for kunden, handler det om at skabe et
billede af, hvordan vaerdiskabelses-processen foregar.
Det kaldes i Lean-terminologi en veerdistremsanalyse
— eller en kortleegning. Formalet med kortleegnin-
gen er at skabe et samlet og falles billede af, hvad
der foregar fra kundens behov opstar, til behovet er
indfriet. Samtidig skal kortleegningen danne grund-
lag for og give ideer til, hvordan organisationen kan
indrette sine processer fremover.

Med afsat i den kortlagte verdistrem kan organisa-
tionen nemlig skabe et billede af, om alt skaber verdi
for kunden — og forsgge at fjerne det der ikke giver
vaerdi. Dernaest kan det vurderes om de processer, der
sa faktisk giver veerdi, er sat rigtigt sammen. Proces-
sen kaldes et redesign, og det bliver organisationens
bud pé, hvordan man vil arbejde fremadrettet.

Der er flere metodiske tilgange til veerdistremsanaly-
ser. Det, som virker for en administrativ afdeling, er
maske ikke si anvendeligt i en udferende organisa-
tion. Fx matte metoden modificeres noget til anven-
delse pa et kommunal plejecenter, si vaerdistroms-
analysen blev pa et noget overordnet niveau. Noget
tilsvarende ville formentlig geelde for daginstitutioner
eller skoler, hvor det vil veere ganske vanskeligt at
kortleegge omsorgen for bernene eller lererens kon-
krete undervisning af eleverne.

Erfaringerne fra projektet har dog vist, at kortleegnin-
ger i forskellige afskygninger er anvendelige i kom-
munale organisationer. Det gaelder ogsa pa omrader,
der praeges af stor variation og individuelle hensyn,
hvis blot metoden anvendes pa det rette niveau.
Kortleegningen giver et feelles billede og fremkalder
mange forslag til eendringer og forbedringer. I dette
afsnit beskrives de metoder, vi har anvendt, og de
erfaringer, vi har hostet.

Vardistremsanalyse
Deltagerkreds

En vaerdistremsanalyse foretages af alle medarbej-
dere og ledere i den del af organisationen, hvor man
arbejder med Lean. Aktiviteten gennemfores typisk
pa et dagsseminar. Det anbefales ikke, men hvis det
af praktiske arsager ikke er muligt for alle at deltage,
mai deltagerne udvalges blandt de, som bedst kender
til organisationens kerneprocesser. Det kan fx vere
tilfeeldet pa udferende, decentraliserede institutioner -
fx et plejecenter.

“ En kortleegning fordrer en stor involvering fra
medarbejderes og lederens side. De sidder inde med
den viden, som skal baere kortlaegningen, og har ideer
til de andringer, som senere vil danne grundlag for
redesignet. Deltagerinvolveringen har ogsa til hensigt
at skabe mening for de, som senere skal skabe det
nye.”

Kortleegningen ledes typisk af en intern eller ekstern
Lean-konsulent - kortleegningslederen. Det er vig-

tigt at gore klart, at denne alene driver processen og
typisk ikke har noget kendskab til detailomradet. Det
kan vaere klogt fra starten at italeseette dette faktum,
sd konsulenten bliver tilgivet sine "dumme” sporgs-
mal og uvidenhed om de detaljerede forhold i arbejds-
processerne!

Forberedelse

Hvis det ikke allerede er bestemt som en del af Lean-
processens kommissorium handler den forste forbe-
redelse om at veelge praecist hvilken veerdistrem inden
for organisationen, der skal kortleegges. Udveelgelsen
kan bl.a. handle om hvor der er stort volumen, stort
ressourceforbrug, flaskehalsproblem eller stor politisk
opmaerksomhed.

Et element i udveelgelsen kan ogsa handle om, at un-
dersgge om organisationens forskellige sagstyper kan
samles i en eller flere produktfamilier — eller sagsfa-



milier. En produktfamilie er en gruppe af forskellige
sagstyper, som anvender stort set samme procestrin.
Kan kortleegningen af en verdistrem daekke flere
sagstyper pd en gang, sparer man tid og kortleegnin-
gen og redesign giver storre effekt.

Kortleegningen af den valgte veerdistrom kreever ogsa,
at der pa forhand er sket en afdekning af de overord-

nede procestrin, som sagen gennemlgber. Derved sik-

res kortleegningslederen et overblik over processerne,
kortleegningen skal have klarlagt. Forberedelsen sker
gennem samtaler med et antal medarbejdere.

En sidste del af forberedelsen bestar i at gore sig de
politiske og lovmzssige krav klart. Der kan vzre tale
om lokale politikker, overordnede formalsbestem-
melser, strategiske dokumenter osv., der alle satter
rammen for organisationens virke.

Selve seminaret kan indledes med en dreftelse af
kunder og kundeveerdi, jf. det foranstiende afsnit.
Derved skeerpes fokus pé det veerdiskabende i den
fremtidige vaerdistrem, idet et tydeligt billede af kun-
deveerdier vil give et godt afset for overvejelserne af,
hvad der er ungdvendigt spild.

Kortleegningen

Vardistremsanalysen indledes med, at kundetypen

og de enkelte procestrin fra forundersggelsen haenges
op. Dernzst gar deltagerne i gemba! Gemba vil sige,
at deltagerne besgger egen organisation, sa de kan
observere, hvad der faktisk sker pa arbejdspladserne.
Tag en konkret sag frem og lad dens vandring vere
styrende for turen rundt i organisationen. Under
gembaaktiviteten noteres pa papkort de aktiviteter,
som finder sted under hvert procestrin. Desuden
noteres pa andre papkort de forbedringsmuligheder,
som deltagerne fir gje pa.

Efter besoget heenges papkortene for aktiviteterne op
under hvert procestrin, og det sikres, at beskrivelsen
er i overensstemmelse med den virkelighed, som
medarbejderen kender. Der kan under dette arbejde
ske aendringer i de procestrin, som oprindeligt var sat

op.

Selvom det er et teknisk stykke arbejde, som finder
sted, gir snakken mellem deltagerne om deres ople-
velser og undren over, at de gor tingene s forskelligt.

“ En typisk kommentar har veeret "Det er da
sert, at vi kalder det det samme, men gor noget helt
forskelligt”. Den snak ma ikke bremses, da den er et
vaesentligt led i medarbejdernes forberedelse til at
ville acceptere, at der kan ske @endringer i deres eget
arbejde.”




Tid

Neeste led i veerdistremsanalysen er at fastleegge tiden
til hver aktivitet og imellem de enkelte aktiviteter.

Det er ikke et stykke videnskab, der kraever minutigs
tidtagning, men beror pa medarbejdernes vurderin-
ger og viden. Tiderne noteres pa de papkort, som
beskriver de enkelte aktiviteter, og ventetid noteres

pa andre kort, som indikerer stop og bunker. De kort
hanges op mellem procestrinnene.

Erfaringen fra projektet indikerer at dette er kildent.
Det er vigtigt, at tiderne ikke far alt for stor vegt — i
forhold til redesignet er det vaesentligste i forste om-
gang faktisk tider pa bunkerne. I visse kortleegninger
vil tidsangivelsen ikke give mening i forste omgang.
Det gjorde sig bl.a. geeldende ved kortleegningen af
plejecentrets aktiviteter.

Neasten feerdig med vaerdistremsanalysen er der nu
mulighed for at udregne gennemlgbstiden for den
samlede proces, der er summen af tiden til aktivite-
terne og tiden mellem dem. Desuden kan forholdet
mellem gennemlgbstiden og den tid, hvor der arbej-
des med sagen, udregnes. Ofte vil medarbejderne
finde den overraskende lav, sa de skal have at vide, at
det er helt almindeligt, at den ligger mellem 1-2 % af
gennemlgbstiden.

Det vil ofte ske, at deltagerne allerede ved kortleegnin-
gen finder forslag til forbedringer. Serg for at ideerne
skrives ned pa papkort, og heeng dem op pa kortlaeg-
ningen. Droftelse af ideerne skal vente til arbejdet
med redesign.

Redesign

Efter der er givet handslag pa, at den nuvaerende
verdistrem er et retvisende billede af de faktiske
forhold pa arbejdspladsen, er tiden nu inde til at
redesigne processen. Opgaven er at skabe et billede
af den fremtidige arbejdsproces, hvor ikke veerdiska-
bende aktiviteter fjernes og sendres til veerdiskabende
aktiviteter. Vi skal producere mest muligt veerdi for
kunderne inden for de lovgivningsmaessige rammer
og politiske krav for organisationen.

Deltagere og forberedelse

Redesignet gennemfores ligeledes pé et seminar for
medarbejdere og ledere. I praksis har det vist sig,

at redesign ikke kan nas pd samme dag som den
indledende vardistremsanalyse, men mé gennemfgo-
res naste dag eller pa et lidt senere tidspunkt. Tiden
mellem de to aktiviteter ma ikke gores for lang, idet
der ellers er fare for, at momentum tabes.

Hvis ikke alle medarbejdere har kunnet deltage i
vaerdistromsarbejdet, ma tiden mellem de to aktivite-
ter bruges til at orientere de evrige medarbejdere om
resultaterne, sa de ogsa har mulighed for at give deres
besyv med i forhold til redesignet ved at give deres
ideer til de, som skal deltage. Det er en rigtig god ide
at give deltagerne denne orienteringsopgave i opdrag,
idet de ved deres presentation for kollegerne far en
gget fortrolighed med veerdistremmens indhold og
muligheder for alternativer. Det var det, som faktisk
fandt sted pa Bernadottegarden i Roskilde.

Den kreative proces!

Det er nu kortene med spild og forbedringer sammen
med bl.a. bunkekortene skal anvendes. Det berende
princip i et redesign er de kundevardier, som satter
rammen for organisationens virke. Det kan derfor
vaere naturligt at ga i gang med at fa reduceret bunke-
tider og spild, der netop ikke tilforer veerdi til proces-
sen.

Nar man har fjernet spild, handler det om at sam-
mensatte de veerdiskabende aktiviteter, sd der opnds
flow. Kig pa situationer hvor sagen stopper op, hvor
samme person har sagen flere gange eller hvor ung-
digt mange handterer sagen, tilbagelgb og ustabilitet.
Erfaringerne viser, at disse eendringer af og til forer til
@ndret arbejdsorganiseringen fx for at undga person-
skift i sagsbehandlingen. Det kan veere meget udfor-
drende for bade ledelse og medarbejdere.

“ Derfor er det ogsa her helt afggrende, at med-
arbejdere og ledere oplever, at det er deres forslag
og ideer, som bliver baerende for den nye proces.
Kortleegningslederen er proceskonsulent, der leder
processen og dokumenterer resultaterne.”

Omvendt kan der vere behov for at provokere lidt under-
vejs — serligt hvis der synes at veere fare for, at redesignet
ikke rigtigt kommer ud af stedet. Deltagerne i seminaret
skal opfordres til at anvende lidt vovemod under redesig-
net, idet de gores opmaerksomme p3, at ogsa et redesign
er et eksperiment. Og alle eksperimenter kan lykkes eller
ikke-lykkes. Duer det ikke, kan det stoppes, og noget nyt
afproves. Det kan i den forbindelse vere en god ide, at
have adgang til juridisk bistand, si uafklarede spargsmal
om lovlighed kan afklares med det samme.

Arbejdet med redesign kan de forste gange virke lidt
uoverskueligt. Hvad skal vi finde pa? Hvad er vigtigt? Ma
man det i forhold til lovgivningen? Vil veere nogle af de
spergsmadl, som rejser sig. Radet er at forsgge sig frem.
Der er ingen patentlgsninger, men megen god erfaring
opbygges under arbejdet. Det siges at kortleegningsar-
bejdet er et handveerk. Et godt redesign er kunst!



Handleplaner

Nar redesignet er klar og godkendt af medarbejdere og
ledere, skal der udarbejdes konkrete handleplaner, der
kan sikre, at forudsaetningerne for den redesignede ar-
bejdsproces er til stede. Det kan eventuelt vare en ide at
lave en liste over opgaver lobende i processen.

Konkret kan der veere tale om allehande forskellige
emner: Standardbreve, aftaler med leverende og
modtagende sagsbehandlere om vores/deres behov
(interne kunder), fysiske @ndringer i afdelingen,
telefonbetjeningen osv. osv. Ger tidsplanerne i hand-
lingsplanerne korte og konkrete, sa afdelingen kan
komme i gang med det nye, og serg sa vidt muligt
for, at alle er inddraget i arbejdet med planerne.

Og endelig: Det er pa forhind aftalt, hvornar den nye
arbejdsproces implementeres i organisationen. Tiden
fra redesignet til implementering ber ikke vaere alt for
lang, da man ellers mister fremdrift — og medarbej-
derne kan opleve, at "det igen ikke bliver til noget”.

Fa under redesignet skabt entusiasme og forventning
til en bedre dagligdag, der fungerer mere gnidnings-
frit end tidligere!

Det er ngdvendigt at fd hengt den redesignede
arbejdsproces op i afdelingen, sa alle kan holde gje
med, hvad der forventes af dem og hjalpe hinanden
til at fastholde det nye.



KAN MAN KORT-
LAGGE PLEJE
OG OMSORG?

Udgangspunktet for traditionel veerdistremsarbejde er som bekendt at fa afsluttet og afleveret produktet eller
sagen mest effektivt. Da man pi et plejecenter ikke arbejder med sager som siddan, men med den direkte service
i forhold til beboerne pa plejecentret kreevede det, at vi teenkte anderledes.

Der var to ting, der var afgerende for os, inden vi lagde os fast pa, hvilken metode vi skulle valge. Vi var enige
om, at det ville veere uhensigtsmessigt at arbejde med takttider og gennemstremstider, og vi var ogsd enige om,
at vi i udgangspunktet ikke kunne arbejde med den hensigt at fa afsluttet forleb.

Legsningen blev, at vi valgte at kortleegge et dogn for en beboer pa Bernadottegirden. Med afset i de forskellige
beboeres behov for pleje udpegede vi tre "kategorier” af behov for pleje. Dermed kortlagde vi en dag for hhv. en
plejetung beboer, en mellemtung og en let beboer. Vi begyndte med morgenplejen og fortsatte sa degnet igen-
nem med kortleegning af, hvilke pleje, der blev ydet og hvilke aktiviteter, der fandt sted i lobet af dagen.

En anden udfordring var, at vi ikke havde mulighed for at tage alle medarbejdere med til kortleegning i 2 dage.
Det ville kraeve at vi indkaldte vikarer til at dekke alle vagter, og det var der ikke budget til. I stedet valgte vi at ud-
pege i alt 9 medarbejdere, som dekkede alle vagttyper (dag, aften, nat) og de 3 blokke, som Bernadottegarden er
opdelt i. Da dagen var omme, stod vi med kortleegning af et degn for tre typer af beboere pa Bernadottegarden.

Kortlegningen gav os ogsd mange konkrete steder at udpege forbedringsomrader for. Vi valgte at satte fokus
pa de mange afbrydelser medarbejderne oplevede i lobet af dagen, mens de var i gang med at levere pleje og
omsorg hos den enkelte beboer.

I redesignet af arbejdsgangene blev der dels taget udgangspunkt i de mange afbrydelser, men det forte ogsa til
en generel dreftelse af opdelingen af ydelserne. Resultatet blev derfor, at redesignet ikke var en ny sammen-
haengende dag for en beboer, men blev opdelt i de ydelser, der leveres: Personlig pleje, praktisk bistand og kost.
Samtidig blev der i redesignet fokuseret pa mange af de ensker om aktiviteter, som medarbejderne havde for
beboerne.

Fremadrettet har hele kortleegningsarbejdet givet anledning til at teenke i, at naeste skridt bliver at ga mere i
detaljer med de enkelte ydelsestyper for at komme nermere en mere traditionel vaerdistrgmsanalyse. Fx kunne
man begynde med at kortleegge morgenpleje for den plejetunge beboer, og dermed komme endnu mere i dyb-
den med denne ydelse.



Fakta om Roskilde Kommune

Roskilde Kommune har ca. 80.000 indbyggere, og ligger som en naturlig bro mellem Kgbenhavn og Region Sjeel-
land. Kommunen har arbejdet med Lean pa eldreomradet i plejecentret "Bernadottegarden”. Der arbejder ca. 50
medarbejdere pa centret. Kommunens projektgruppe har bestaet af fire personer.

Lean i Roskilde Kommune

At arbejde med Lean pa aldreomradet har betydet, at grundleeggende Lean-elementer, som fx kortleegningen af veer-
distrammen, har skullet anvendes pa et mere overordnet plan. Derudover har inddragelsen af medarbejderne skul-
let tilretteleegges noje, idet medarbejderne pa et plejecenter skal kunne hjeelpe borgerne degnet rundet, aret rundt.

Det har vaeret blandt kommunens erfaringer, at en lsbende kommunikation til medarbejdere og beboere om projek-
tets formal, indhold og virkninger er af central betydning. Det har endvidere veeret et leeringspunkt, at inddragelse af
den daglige ledelse i projektgruppen har veeret godt.

Helt konkret har Bernadottegarden bl.a. fiernet spildtid ved at lave standarder for "hvor ligger hvad” i skylle- og de-
potrum. Man har faet indfert faste placeringer for hjeelpemidler, hvilket gor arbejdsrutinerne nemmere. Derudover
har eendret planleegning af dagens arbejde fort til aget effektivitet, og beboertilfredsheden er gget fx ved starre fokus
pa beboernes behov ved spisesituationer.
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CASE

Lisbeth
Ravn

UDBYTTE AF
KORTLAGNING
OG REDESIGN

I Arhus Kommune har vi fulgt en "traditionel” Lean-kortlegningsmetode,
hvor vi, meget detaljeret, far beskrevet sagsgangen i sin nuveerende form.
Vi har erfaring for at denne proces har vaeret vigtig, idet det giver et stort
overblik og synlighed i arbejdet med en given sagsgang. Verdistrgmsana-
lyserne har synliggjort ventetider og flaskehalse i processerne og giver et
brugbart fundament til det videre forbedringsarbejde.

En detaljeret kortleegning af sagsforlebet har givet mange konstruktive
diskussioner blandt rddgiverne omkring opgavelgsningen, specielt i for-
hold til de mange forskellige mader opgavelgsningen bliver grebet an pa. I
den forbindelse har det vist sig, at i og med fokus ligger pa kundevaerdi og
minimering af spild og hermed ikke pa den enkeltes made at arbejde pa,
"legaliseres” diskussioner af eventuelle fejl og mangler i sagsgangen.

Det er vigtigt, at man under kortleegningen far givet et sa bredt billede af
sagsgangen som muligt, idet man ellers risikerer at fa beskrevet en enkelt
sagsbehandlers arbejdsmetode.

Sagsbehandlerarbejdet bestir af mange faglige sken, og der er generelt
ikke tradition for, at man arbejder standardiseret ift. det faglige arbejde.
Derfor er vores erfaring, at det netop er under kortleegningen, at man far
mange gode diskussioner om mader at gribe sagsgangen an pa og det er
allerede i denne indledende proces, at der opstir mange gode forbedrings-
forslag, i form af @endrede, tilpassede eller nye standarder.



Resultatet af kortleegningen viste en samlet procestid, (dvs. den tid hvor sagen tilferes veerdi), pd gennemsnitlig
277 min. Den samlede gennemsnitlige ventetid (dvs. den tid, hvor sagen ligger stiller) er 64 dage, svarende til
2,9 maned. De gennemsnitlige tider er fremkommet gennem et medarbejdersken, foretaget under kortleegnin-
gen af sagsgangen. Skennene vedrerer sager der kerer "normalt”.

Manglende sporgeguide til samtaler

Behov for redigering standardbreve, vedrgrende nye ansggninger.
Formulering af standard for anmodning om leegestatus
Udarbejde standardbreve til partshering og afgerelsesbrev

Faglig guide ift. malgruppe afklaring

Booking af akuttider og arbejdstid

Arbejdstid efter gruppemede og planlegning af arbejdstid til administrative opgaver.

Tidlig kontakt til borgeren i forlebet — maélet er en samtale med borgeren. Tidligere havde radgiveren ofte flere
samtaler inden en endelig afgorelse var pa plads.

Sekreter setter gang i sagen, for sagen ligger pa radgivers bord. Der oprettes sag, sendes brev med ansog-
ningsskema og samtale-skema, og der rekvireres leegelige oplysninger.

Der er udarbejdet spergeguide. Denne anvendes nar radgiver taler med borgeren for at sikre at radgiver ind-
henter alle ngdvendige og relevante oplysninger.



Ny procedure og faglig guide, siledes at radgiver i storre ud-straekning bliver i stand til selv at treffe afgorel-
ser, dels i forhold til malgruppeafklaring dels i forhold til merudgifter. Proceduren medferer, at radgiver kun
skal have en samtale med borge-ren, at radgiver selv bliver i stand til at treeffe afgerelse i sagen, sa den ikke sa
tit skal med pa sagsmede eller til afklaring hos afdelingslederen.

Nye standardbreve, der sikre en entydig information med alle relevante oplysninger til borgeren.

Nye administrative procedurer i afdelingen, s radgiveren automatisk satter administrativ tid af efter en
samtale med en borger samt efter sagsmeader. Endvidere er det fast standard, at der skrives telefonnummer pa
borgerens sagsforside, og der bookes tider til samtale og reserveres lokaler pa forhind.



FLOW — DEN

UOPNAELIGE TILSTAND,
VI STRABER EFTER

Af Thomas Bghm Christiansen og Jan Erik Dahl

Flow — ikke altid lige smart?

Et af de beerende elementer i arbejdet med Lean — fx
redesignet af en verdistrom — handler om at skabe
"flow” og "styring”. Ofte sker det, at en sag i storste-
delen af tiden ligger i bunke og venter? Hvorfor kan
man ikke lave sagen ferdig forste gang, man har
den i hianden? Fordi der er ting, der hindrer flowet:
Manglende oplysninger, manglende feerdigheder,
manglende beslutningskompetence med videre.
Var det hele tilstede ville sagen blive klaret med det
samme og herved i et flow.

Men det viser sig hurtigt, at flow-begrebet og kon-
sekvensen af at arbejde hen i mod det, nogle gange
ikke synes lige smart. For eksempel: "Det er da langt
hurtigere for mig at afsette fredagen til at skrive i
journal for ugen, end at tage dem hulter til bulter
med alle de andre opgaver”

Men sadanne indvendinger skyldes ofte, at man ser
for snevert pa sine processer og aktiviteter. Vi er
alle sma dele af store systemer, og det vi gnsker at
forbedre med Lean er det store system.

Flow — hvordan kommer vi derhen?

Der er lavet undersggelser af menneskers mentale til-

stand, nar de kerer pa en tet trafikeret motorvej. Det
viser sig, at man har det bedre med at kere 40 km/t,
frem for at kere stop-and-go, hvor man i 5 minutter
drgner derudaf med 100 km/t for siden hen at rulle
med 2 km/t de nzste 10 minutter. Man har mistet

kontrollen og folelsen af fremdrift! Oftest kan sagsbe-

handlingen sammenlignes med stop-and-go frem for

en langsommere, men jevnt fremadskridende korsel.

“ Flow er en vision! Det handler om, at en sag,
der kommer ind, tages op med det samme og ikke
slippes, for den er feerdigbehandlet.”

Tilsvarende med borgeren, der ankommer i borger-
service. @nsket om one-stop-service, som borgerser-

vice er et udtryk for, er i virkeligheden et udtryk for
flow-visionen. Borgerens problem eller sag bevaeger
sig lynhurtigt gennem den nedvendige proces for at
blive feerdig, og servicemedarbejderen slipper ikke
borgeren eller sagen, for den er feerdig.

S& hurtigt og godt forleber normal sagsbehandling
sjeldent. Men det kan faktisk ofte godt lade sig gore.
Det kreever blot at vi indretter os efter det - indretter
os efter flow.

For at skabe flow er der (mindst) seks typer af Lean-
aktiviteter, der skal ske:

1) Processens trin samlokaliseres

Kreeves forskellige medarbejderes indsats for at gen-
nemfore en proces er det vigtigt, at de er samlokali-
seret, siledes at transportvejen for sagen er kort. Det
ses ofte, at der oprettes forskellige teams, bestiende
af medarbejdere med de forngdne kompetencer til at
behandle en bestemt sagsfamilie. Selvom e-mails og
elektronisk sagsbehandling i dag har fjernet trans-
portproblematikken, kan fysisk samlokalisering ofte
anbefales alligevel, da koordineringsbehovet lettes
markant herved.

2) Der sendes fa eller én sag videre ad gangen
til naeste trin

Der er masser af logik i, at man gerne vil samle 5-10
sager, for man sender dem videre. Navnlig, hvis der
er tale om papirsager. For ellers er der jo masser af
transportspild (naturligvis med mindre man er sam-
lokaliseret). Men ud fra en flowmeessig syns-vinkel
skal man sende én eller sa fa sager videre som muligt.
Sender man fx fem sager videre ad gangen, betyder
det, at nar medarbejderen pa ét procestrin behandler
den forste sag, sa ligger de fire gvrige og venter pa at
blive behandlet, og nir medarbejderen behandler den
femte og sidste sag, sd venter de fire gvrige igen, for
de bliver sendt videre. Uanset sagsbehandlingstiden
foreger det ventetiden i sagsbehandlingen.



3) Sammenlignelige sagsbehandlingstider pa den
samlede proces’ enkelte trin

Der er altid ét procestrin, der tager leengere tid end de
andre. Af omkostningsmassige hensyn bliver det ofte
til en flaskehals. Her vil sagerne samle sig i bunker
for procestrinnet, og de efterfelgende procestrin vil i
teorien sidde og vente pd, at der kommer nye sager
fra flaskehalsen. Det er utopi at tro, at man kan de-
signe en proces uden en flaskehals. Den vil altid vere
der. Men kunsten er, at denne flaskehals’ sagsbe-
handlingstid kun er marginalt leengere end de ovrige
procestrins. Og at denne flaskehals er stationaer - dvs.
pa samme procestrin.

4) Proceskvaliteten skal veere hgj, dvs. sagsbehandlin-
gen skal veere uden fejl

En darlig proceskvalitet giver anledning til, at sags-
behandleren enten skal rette fejl eller sende den
tilbage til det forrige procestrin, der har lavet fejlen.
Et eksempel kan vere, at der er glemt at pafere CPR-
nummer pa en borgers sag, da den blev modtaget

i borgerservice. Et andet eksempel kan veere, at en
sagsbehandler ikke overholder regler om hering eller
information om klagemuligheder. Sddanne fejl forer
ikke bare til et stop i flowet, men i nogle tilfaelde til et
returlgb. Et returleb foreger ikke alene sagsbehand-
lingstiden, men det beslagleegger ogsa ressourcer.
Derfor er en hgj proceskvalitet meget vigtig for et
godt flow.

5) De fornadne kompetencer skal veere til stede

Har man kun én specialkonsulent, der kan handtere
de vanskelige sager, sa stoppes flowet automatisk,
nédr denne person har ferie eller er syg. Det gar ikke.
Skal der veere flow, skal der altid veere overlappende
kompetencer. Det er derfor, at skabelse og flow ofte
gar hand i hand, ndr man implementerer Lean.

6) Den totale sagsmangde inddeles i logiske
sagsfamilier

Allerede i dag er sagsbehandlingen opdelt pa forskel-
lige faglige specialer ud fra betragtningen, at med-
arbejderne ikke har kompetencer til at sagsbehandle
alle typer sager. Men det kan sagtens tenkes, at
sagerne i et fagligt omrade kan underopdeles yder-
ligere, eller det kan teenkes at give mening at opdele

i lette sager og tunge sager. Her kan lette og tunge
sager henfgre til for eksempel tidsforbrug ved at sags-
behandle, kompetenceniveauet for at lose sagen eller
graden af ekstern involvering.

Situationen i dag — flowet mangler

Er det ikke kendetegnet ved megen sagsbehandling
i dag, at langt sterstedelen af tiden ligger sagerne i
bunke og venter? Hvorfor kan man ikke lave sagen
feerdig forste gang, man har den i hinden? Fordi der
er ting, der hindrer flowet: Manglende oplysninger,
manglende faerdigheder, manglende beslutnings-
kompetence, darlig indretning af processen, med
videre.

De seks oven for beskrevne Lean-aktiviteter kan vaere
med til at bringe flow-visionen nermere. De er et for-
seg pa at strukturere de nedvendige aktiviteter. Det er
en rigtig god tilgang, nar man arbejder struktureret
med Lean i et koncentreret forleb med projektledere,
Lean-konsulenter og si videre.

Men selv i en travl hverdag er det ikke si sveert endda
af skabe flow. Det handler nemlig mere om at fjerne
hindringer for flow end om at skabe flow. For er hin-
dringerne fjernet, sa kommer flowet af sig selv! Og
det er faktisk disse hindringer, der langt hen ad vejen
bliver indholdet af Kaizen-arbejdet i organisationen.
Nedenfor er der givet nogle helt konkrete eksempler
pa hindringer pa flow fra pilotprojekterne.

Det forste eksempel pa hindringer for flow, hand-

ler om darlig kvalitet — her konkret fejl og mangler.
Saledes var der i forbindelse med de nye regler for
pasbilledernes udformning nogle fotografer, som
ikke var tilstreekkeligt godt informeret. Dette med-
forte, at en del borgerne, fotografer og medarbej-
derne i borgerservice skulle bruge op til dobbelt sa
lang tid og igennem en del frustrationer i forbindelse
med fornyelsen af et pas, fordi de medbragte billeder
mitte kasseres. For at imgdegi dette problem gen-
nemforte kommunen en mélrettet kampagne over for
fotograferne i lokalomradet samtidigt med, at man pa
intranet, i lokale aviser og i borgerservice placerede
tydeligt informationsmateriale om de nye regler. Pa
denne made kom kvalitetsproblemerne forholdsvist
hurtigt under kontrol, og der kom flow i arbejdet.

Et andet eksempel pé en forhindring for flow, er
sammenblandingen af nemme og tunge sager. Det
kunne for eksempel ske, hvis en medarbejder i en
byggesagsbehandling bliver optaget af en tung bygge-
sag omkring et stort indkebscenter. I sidanne sager
er der typisk mange parter og instanser, som skal
hgres. Dette kan i sagens natur veere en langvarig og
tidskreevende affeere, hvilket der normalt er en rime-
lig forstaelse for blandt sagens parter. P4 den anden
side kan en sidan sag betyde, at den samme medar-
bejder ikke kan na at behandle sine mindre bygge-
sager, hvorved den tunge sag pludseligt forsinker og



gdelzegger flowet i de mange nemme sager, hvilket
er ganske uacceptabelt for de berorte borgere. Derfor
er det vigtigt, at dedikere ressourcerne til de nemme
og de tunge sager, enten ved at benytte forskellige
personer, eller at de enkelte medarbejdere afsetter
specifikke tidspunkter til behandling af de forskellige

sagstyper.

Det tredje eksempel pa hindringer for flow handler
om, at sagen ikke gores faerdig forste gang. Et eksem-
pel pa dette er, at modereferater eller journalnotater
ikke laves under eller umiddelbart efter mgder med
borgeren. Det betyder, at sagsbehandleren for det
forste far vanskeligere ved at huske detaljerne bag
noterne, og at selve sagsbehandlingen ofte forsinkes
i adskillige dage — endda pa grund af noget, som
typisk kan laves pa 10-20 minutter. Sagen slippes og
medarbejderen skal sette sig ind i den igen, antallet
af igangvaerende sager gges, bunken vokser, man far
flere rykkere, osv. I de tilfelde, hvor det er lykkedes,
at lave referater i forbindelse med selve mgdet med
borgeren, opnar man ofte adskillige fordele, idet man
kan give borgeren en genpart straks i stedet for at
skulle sende et brev, man har i enighedssituationen
lettere ved at fa de ngdvendige underskrifter fra bor-
geren osv. Det at skabe flow og gore sagen helt feerdig
straks er saledes ikke bare et spergsmal om hurtigere
sagsbehandling, men i ligesd hoj grad en mere effek-
tiv made at arbejde pa, som mindsker bunkerne og
arbejdsbyrden hos sagsbehandleren.

Endeligt bor en helt anden kategori af forhindringer
for flow navnes, nemlig den méde vi indretter os pa
i hverdagen. Arbejdspladser bgr som udgangspunkt
ber veere indrettet fysisk (og virtuelt), si de understot-
ter flow i arbejdsopgaverne. Et eksempel herpa var

i et materialedepot pd et plejehjem med en masse
haje skabe og hylder, hvor man typisk opbevarede
rigtig mange forskellige enkelt materialer, lige fra
vaskeklude til toiletpapir. Et manglende overblik over
de forskellige materialers placering gjorde, at iseer

de nye medarbejdere og vikarerne havde rigtig svaert
ved at finde de materialer de skulle bruge, og deres
mareridt var at blive sat til at skulle leegge nyindkebte
materialer ind pa lageret. Resultatet var, at man ofte
lgb forgzeves, matte sparge de mere erfarne kollegaer,
samt lgb ter for materialer, sisom toiletpapir, fordi
man ikke fik genbestilt i tide. En forholdsvis lille
indsats med tydelige og overskuelige markeringer
kombineret med sikring af rettidig genbestilling loste
problemerne. Samtidigt gav lesningerne i materiale-
depotet medarbejderne inspiration til en diskussion
omkring de decentrale lagre, samt indretningen af
vogne til stotte i arbejdet ude ved de enkelte beboere.
Det at medarbejderne fik de nedvendige verktgjer

stillet til radighed til gennemforslen af arbejdsopga-
ven understgttede flowet og eliminerede en masse
spildtid. Vel at meerke spildtid, der kunne omsaet-
tes til at skabe vaerdi for beboerne og give et bedre
arbejdsmiljo for medarbejderne.

Flow —
feerdigt forste gang med faerrest mulige fingeraftryk

Skal man huske, hvad flow handler om, sa er det
dybest set to ting:

o Ferdigt forste gang
Nar man tager en sag, skal den kunne ferdiggeres
uden at den henlegges igen.

e Faerrest mulige fingeraftryk
Allerhelst skal alene en medarbejder handtere sa-
gen. Kan det ikke lade sig gore, skal der ske ferrest
mulige overleveringer.

Et andet godst tip i arbejdet med at fjerne hindrin-
gerne for flow er, at i alle til at teenke over, "hvorfor
egentlig” hver gang man leegger en sag fra sig eller
videreleverer den



LEAN ER BADE SPRING-
VISE OG LO@BENDE
FORBEDRINGER

Af Frank Iversen og Michael Mgller

De kommunale opgaver er til stadighed genstand for
offentlig opmarksomhed. Som borgerne har vi bade
gnsker og forventninger til en god og tidssvarende
services fra de kommunale arbejdspladser. Sa nar
andre brancher laver forbedringer af deres services og
ydelser, er forventningen at de kommunale arbejds-
pladser som minimum skaber tilsvarende forbed-
ringer. I dette arbejde kan Kaizen, som er et centralt
begreb i Lean, veere til inspiration.

Det japanske ord, Kaizen er en sammentraekning af
to ord: Kai, som betyder vej og zen som betyder god.
Kaizen — den gode vej — handler om at straebe efter
stadige forbedringer, bade i organisationen og pa det
personlige plan.

“ Grundtanken i Kaizen er, at vi altid kan gaere
vores arbejdsproces i organisationen lidt bedre, nar
vi giver arbejdsprocessen opmarksomhed og bruger
vores kreative ressourcer til at taenke i forbedringer.”

En anden vasentlig preemis i Kaizen er, at lade de lo-
bende forbedringsforslag veere medarbejderinitierede.

Kaizen skal vaere en sund vane

Vi kender det alle — at projekter skaber resultater pa
kort sigt. Det er ikke useadvanligt eller ekstraordinzert.
Vi giver emnet opmerksomhed og ekstra ressourcer.
Men udfordringen kommer, nar vi skal have @ndrin-
gerne til at veere langtidsholdbare.

Kaizen handler med andre ord om at etablere den
vane eller kultur, hvor medarbejderne ved egen kraft
skaber og driver forbedringsaktiviteter. Ledelsesop-
gaven bestdr i starten forst og fremmest i at skabe de
ledelsesmaessige rammer for at skabe og understotte
forbedringskulturen.

Ledelsen skal i en Kaizen-kultur understotte, at der
kommer forbedringsforslag, at forslagene bliver
vurderet, og at der hurtigt kan traeffes beslutninger,
sa forslagene kan implementeres. Vi kan tale om en

Kaizen-kultur, nar der er skabt en kultur, hvor det

at forbedre arbejdsprocesser ikke er et projekt, men
en naturlig del af de daglige arbejdsopgaver for bade
leder og medarbejder.

Fa roller og de praktiske elementer pa plads

For at etablere en velfungerende Kaizen-kultur skal
fundamentet veere tilstede.

For det forste, at Kaizen-kulturen leves af ledelsen.
Det vil sige, at ledelsen selv udlever Kaizen gennem
deres handlinger drevet af en vision om de "perfekte”
arbejdsprocesser. Ledelsens rolle er at fokusere pa
malstyring og — realisering. I hvor hgj grad kommer
vi i mal med vores forbedringsforslag og bidrager de
rent faktisk til at forbedre verdien for vores kunder
og brugere.

En anden central opgave for ledelsen er at anerkende
den kreative proces omkring forbedringsforslagene
og selve resultatopndelsen. Endelig er det ledelsens
rolle at vaere vedholdende pa lang sigt og ikke tabe
fokus pa betydningen af Kaizen kulturen.

For det andet skal den rette "hardware” vere til radig-
hed for at understette Kaizen-kulturen. Et velafpravet
verktej er Kaizen-tavler. Ideen bag Kaizen-tavlen

er, at skabe synlighed og tilgeengelighed om forbed-
ringsforslag, fremdrift og resultater. Tavlen bruges pa
den méde, at man med fast frekvens, fx hver 14. dag,
samler relevante teams til "tavlemeder” og drafter
forbedringsforslag, fremdrift og resultater. Det er
vigtigt at understrege, at "tavlemeder” ikke er forum
for sagsbehandling. P tavlemederne foretager man
en hurtig status over indkomne forbedringsforslag,
prioriterer disse i forhold til omsatningshastighed.
Er der tale om "quick-fix” forbedringsforslag, der kan
effektueres her og nu, eller er der tale om et forslag,
der vil kunne gennemferes inden for en lidt leengere
periode — lige fra en maneds tid til et udredningsar-
bejde, der maske kreever et egentlig projektarbejde,



inden det kan implementeres.

Udover denne prioritering af indkomne forslag ses
der pa effekter af tidligere igangsatte forbedringstil-
tag, der afdeekkes indsatsomrader, uddelegeres an-
svar og deadlines for lgsnings- og implementerings-
initiativer til medlemmerne i teamet. Beslutningerne
anferes pd tavlen s de er synlige for alle. Dagsorde-
nen pa tavlemgderne er meget stram Normalt er der
ikke afsat tid til lesningsdiskussioner, men kun til en
hurtig brainstorming om indsatser og delegering af
opgaver. Den stramme form har til formal, at tavle-
mgderne kan afvikles pd 15-20 minutter, hvorefter
alle genoptager arbejdet. Ideen er, at alle kan finde
15-20 minutter at investere for at skabe endnu mere
effektive arbejdsprocesser til gleede for den enkelte og
kunderne/brugerne.

Kaizen-metoden bygger pd malstyring, sa vi kan
dokumentere for os selv og vores omverden, at vores
indsatser nytter. Det er derfor vigtigt, at beslutte sig
for hvad der er vigtig for vores team at méle pa? Og
hvordan vi skal male? Der kan fx males pa kundetil-
fredsheden, hvordan er vores leveringstider, hvordan
har trivslen det i teamet samt produktiviteten pa
konkrete opgavetyper osv.

For det tredje er det vigtig at sikre, at der er treenede
Kaizen-medarbejdere i organisationen. Medarbejdere
som har modtaget en grundleggende treening i Lean
og principperne i Kaizen-tavlens funktion. Endelig er
det vigtigt, at tavleforerne selv udlever principperne

i Kaizen. Rollen for disse medarbejdere er at kunne
videreformidle tankerne til de gvrige medarbejdere og
stotte implementeringen af forbedringstiltagene. Et
andet kernepunkt i Kaizen er evnen til at afvikle me-
derne i en balance mellem at vaere effektive og sikre at
alle foler sig set, hort og forstaet.

At skabe og holde liv i en Kaizen-kultur

Et veesentligt livsgivende element i Lean er, at der lo-
bende kommer forbedringsforslag — og gerne mange
da det signalerer medarbejderinvolvering. Udfordrin-
gen ligger i, at forslagene fortsatter med at komme,
ogsd nar den forste nyhedseffekt om Lean har lagt sig.

En vigtig forudsetning er et vedvarende ledelsesmaes-
sigt fokus pa produktion af ideer/forbedringsforslag
og at de indkomne forbedringer serigst vurderes og
seges gennemfort. Oplever medarbejderne ikke, at
ideerne veerdszttes og testes, holder de hurtigt op
med at komme med ideer og forslag til at forbedre
arbejdsprocesserne i organisationen.




Lean er ikke et projekt — men en made at arbejde pa

“ De fleste organisationer har stor erfaring i at
gennemfare projekter. Men medarbejderne og le-
derne skal lgbende hjelpe hinanden med at huske, at
Lean ikke er et projekt, men en made at arbejde pa.”

Kaizen skal netop vare det synlige omdrejningspunkt
om dette, da det bliver en integreret del af hverdagen.
Det er vigtigt at veere opmaerksom p4d, at ingen forbed-
ring er for lille, det vigtigste er at komme i gang og
gore noget. Et vigtigt element i at holde liv og energi

i processen er synligggrelsen af Kaizen-aktiviteter og
resultater — stort som smat. At kunne danne et hur-
tigt visuelt overblik over de aktiviteter, der beveger
arbejdsprocessen med den "perfekte” arbejdsproces
og hermed skaber mere kundevzerdi.

Kaizen Max — Blitz-Kaizen

Som nzevnt er Kaizen-maderne en kort, koncentreret
og tilbagevendende aktivitet. Hvor de ugentlige eller
14-dags Kaizen-mgder er karakteriseret ved lobende
forbedringer, er Blitz-Kaizen normalt en ugelang
indsats, hvor en gruppe af medarbejdere laver en
reekke Kaizen-aktiviteter i et bestemt omrade med
det formal at skabe radikale forbedringer — eller
springvise forbedringer. Der kan eksempelvis veere
tale om at lave en sarlig mélrettet indsats i forhold til
at fa fjernet bunker af sager, opgaver eller eventuelt
gennemfgre en verdistromsanalyse samt redesign og
lade eventuelle beslutningstagere uden for selve Blitz-
Kaizen-organisationen medvirke pa det tidspunkt,
hvor beslutninger fra et hgjere ledelsesdomane eller
ekstern samarbejdspartner kreaeves.

Aktiviteterne har mange navne: Kaizen-event, Kaizen-
workshop, Kaizen-uge, Blitz-Kaizen — men det daek-
ker over det samme. Nemlig at lave og implementerer
en reekke forbedringer pa et afgraenset omrade.

Mandag
Teoridag

Tirsdag
Analysedag

Onsdag

Figur: En typisk struktur for en ugelang blitzkaizen

Do It

Kaizen handler om at gore og prove. I en Kaizen kul-
tur vil der altid veere stemmer som siger - "det veerste,
der kan ske, er, at vi ma g tilbage til det gamle, sa lad
os da preve”. Energien og effekten i Blitz-Kaizen lig-
ger i at skabe en kort afstand mellem medarbejdernes

Implementeringsdag

ideer, implementering af ideerne og til ny praksis i
hverdagen til glaede for organisationen og brugerne.
Vi gor det, vi taler om — i stedet for at tale om det vi
skal gore.

De fleste af os kender situationen, hvor vi pd naste
mgde ikke helt er néet i mal med alle aftalerne. Der
kom lige en hastesag. Vi kunne ikke fa fat i I'T-
afdelingen. Vi afventer svar fra direktoren. Grundene
kan vere ganske rimelige, men de bidrager i hvert
fald ikke til fremdrift og radikale endringer. Vi bliver
ramt af feenomenet — ting tager tid.

Nar vi planleegger en Kaizen-event eller Blitz-Kaizen,
afsatter vi ogsa tid til at gere. Hele tanken er, at vi i
planlegningen laver aftaler med de centrale akterer,
der skal hjelpe os videre i arbejdet med at forbedre
udvalgte arbejdsgange. Det kan fx veere at advisere I'T-
afdelingen om, at i uge x arbejder vi med at forbedre
et seerligt omrade og har brug for deres hjelp. Det
samme gelder fx direktoren for omradet. At lave en
aftale om, at direktoren kommer forbi pa seerlige tids-
punkter for at hjelpe pa vej. Det handler med andre
ord om, at vi skaber det bedste rammer for at gore

og fa implementeret medarbejdernes forbedringsfor-
slag, medens de har gejsten.

Iscenesaettelsen af Kaizen

“ Rammerne og hele iscenesattelsen af Kaizen-
mederne er afggrende for den energi og idérigdom,
der kan genereres under mgderne.”

Som tavleforer er det vigtigt, at kunne styre proces-
sen og invitere alle til at bidrage. Variation i afvikling
af megderne kan vare dét, der skal til for at skabe en
tilpas forstyrrelse i det, der kan ske under medet.
Opmerksomhed pa at bryde det dialogmenster, der
muligvis opstar efter afvikling af Kaizen-meder i en
leengere periode er vigtig at have som tavlefgrer. Ved

Torsdag
Indkeringsdag

Fredag
Prasenstationsdag

at @ndre pa medernes afvikling og lade deltagerne fa
mulighed for at have en varieret dialogform — ek-
sempelvis ved at lade dem tale sammen parvist eller
i mindre grupper — kan vare en made at skabe et
andet dialogisk rum.



ARBE)DET MED

LOBENDE

FORBEDRINGER

I Favrskov Kommune har man siden slutningen af april 2007 arbejdet med forbedringsmeder (Kaizen) i de fire
borgerservicenheder, og i det forlgb er der fremkommet 83 forbedringsforslag, hvoraf 56 af dem er afsluttede, og
resten enten er ved at blive implementeret eller afventer videre initiativ.

Nar man betragter to af de hovedindsatser, som er foregdet i Favrskov — forbedringsmederne og vardistremsana-
lyser —sa er det erfaringen, at det stort set kun er faglige forslag, der kommer ved verdistremsanalyserne. Dvs. at
det er her, man for alvor arbejder med at skabe kvalitet i opgaverne bl.a. til gavn for borgerne.

Pa forbedringsmederne er ca. 1/4-del af forslagene faglige, hvorimod ca. 3/4-dele er ikke-faglige forslag. De hand-
ler om medarbejdernes trivsel og udvikling i dagligdagen. Dvs. at forbedringsmederne bliver et vigtigt redskab i
forhold til forbedring af medarbejdertilfredsheden, sifremt enhederne forstar at handtere dette redskab pa den

rette made.

Positive effekter af forbedringsmeder i Favrskov

» Maderne er velegnede for lederen til at uddelegere
opgaver og ansvar

« Maderne er velegnede til at skabe en frugtbar dialog
mellem lederen og medarbejderne om dagligdagens
forbedringer og problemer, dvs. lederen har et godt
vaerktg;j til at holde sig informeret om enheden

« Enheden har et sted (tavlen) at placere problemer
og frustrationer, og de bliver haengende indtil der bliv-

er handlet pa dem. Dvs. enheden forpligter sig pa at
handle pa de forslag, som kommer op.

Figur: Effekter af forbedringsmoderne

Udfordringer ved forbedringsmader i Favrskov

« Det er svert, hvis gruppen ikke kan blive enig om
forslagene. Hvem bestemmer s&?

« Gruppen skal udvise disciplin mht. at handle mellem
mgderne — ellers kan forbedringsarbejdet smuldre for

gruppen

« Hvis gruppen har travlt kan der vaere en tendens til
at sylte nogle forslag eller at afslutte dem, uden man
egentlig har fundet den rette lgsning. Forbedringsar-
bejdet ma helst ikke opfattes som en form for "lek-
tier”, som bare skal overstas hurtigst muligt

« Grupperne kan have en tendens til at komme med
forslag, som ligger langt vaek fra egen dagligdag, fx en
anden enhed skal andre adfaerd, et IT-system skal an-
dres, osv.

« De "fjerne” forbedringer (IT, andre afdelinger, m.m.)
giver ikke sa meget pa kort sigt og kan nemt lobe ud i
sandet. P4 laengere sigt er det en anden situation.




Pa et tidspunkt gav medarbejderne udtryk for, at der var megen stgj og uro i lokalerne. Enheden har tre lokaler, og
i det midterste lokale sad tre medarbejdere fra telefonomstillingen, og dette lokale var samtidig det mest oplagte
receptionslokale for borgere, som kom for at blive ekspederet. Lige op af telefonomstillingen sad to pas- og kere-
kortmedarbejdere, og det var iser disse to medarbejdere som var generet af stgjen fra telefonomstillingen. I de to
ovrige lokaler sad medarbejderne mere tilbagetrukket med baglandsopgaver.

Pa et tidspunkt foreslog de to pas- og kerekortmedarbejdere, at telefonomstillingen skulle flyttes vaek fra den hidti-
dige placering. Medarbejdergruppen arbejdede med problemstillingen i en leengere periode, og til sidst besluttede
man, at telefonomstillingen skulle flytte til det mindste af de 2 yderlokaler. Her var der god plads, og man generede
ikke andre medarbejdere, idet derene kunne lukkes til lokalet. Det store af de yderste lokaler lukkede man helt for
borgeradgangen, si lokalet blev stedet, hvor man kunne arbejde koncentreret med baglandsopgaver.

En anden udfordring, som enheden havde, var, at man havde brug for at adskille front- og baglandsmedarbejdere,
sa baglandsmedarbejderne ikke hele tiden blev afbrudt. Det omrade, hvor telefonomstillingen hidtil havde siddet,
flyttede man nu de tre mest udpraegede frontmedarbejdere hen til.

Alt i alt beted forslaget, som gruppen arbejdede med gennem ca. en méned, at arbejdsmiljget blev forbedret vz-
sentligt, at receptionslokalet fik en bedre anvendelse til de udpraegede frontmedarbejdere, samt at det store bag-
landslokale skabte nogle gode rammer for koncentreret sagsbehandlingsarbejde til baglandsmedarbejderne. Det
er vigtigt at pointere, at hele flytteprojektet var medarbejderdrevet.



BLITZKAIZEN -
SOCIALCENTRETS -
MODTAGELSE

Modtagelsen pa Socialcentrene er omdrejningspunktet for det forste mede med borgeren. Under kortleegnin-
gen af Modtagelsens arbejdsopgaver pa et af socialcentrene viste det sig, at der i opgavelgsningen foregik dob-
beltarbejde og spild. Herudover var det en sirbar gruppe med fi medarbejdere, der skulle udfylde hele centrets
abningstid. Derfor besluttede man at bruge Lean varktgjet ”Blitzkaizen” til at afklare opgavevaretagelsen i
Modtagelsen. Opgaven Blitzkaizen i Modtagelsen omhandlede en afklaring af, hvorledes modtagelsesfunktio-
nen kunne varetages mest hensigtsmassigt, og hvordan man sikrer borgeren en hurtig og let adgang til centrets
service. Deri la en omfordeling af opgaver og ressourcer i Modtagelsen. Konkret drejede det sig om to fuldtids-
stillinger, samt en 20 timers stilling.

Personlig henvendelse: Borger Telefonisk henvendelse:
man-fre: 9-12 Personlig henvendelse man-fre: 9-15
tors. 9-12 & 16-17

fre. 9-12 Telefon

Modtagelsen

1) Klargere Modtagelsens opgaver
2) Fordele modtageopgaverne
3) Fordele ressourcer der skal matche de tildelte opgaver

4) Omfordele det daglige arbejde i hhv. Specialrddgivningen og Familierddgivningen efter tildelte opgaver/res-
sourcer.

Reprasentanter fra de involverede afdelinger — Modtagelsen, Familierddgivningen, Specialrddgivningen, en HK-
representant, ledelsen (fyraftensmeder) samt repraesentanter fra Lean gruppen.

Mandag Introduktion til Lean og de veerktgjer der vil blive brugt i lebet af ugen.
Analyse af opgaven.

Tirsdag Designe fremtidige proces for opgaven.

Onsdag Udforme samt feerdiggere implementeringsplan.

Torsdag Preesentation af resultat for medarbejderne samt ledelse.




Alle Modtagelsens opgaver blev kortlagt ud fra Lean-metoden, herunder ogsa den tid det tager at lese opgaven.
Hvilket beted, at vi havde et klart overblik over opgavernes ressourceforbrug.

Ud fra Lean-princippet om at optimere kundeveaerdien og minimere spild har man gnsket at sikre, at borgeren sa
vidt muligt ikke skifter sagsbehandler i forlebet, og at sagerne ikke skal lengere ind i sagsbehandlersystemet end
nedvendigt. Derfor blev det besluttet, at opgaver straks skal visiteres i rette afdelinger, og at Modtagelsen skal
bevare de opgaver, der ikke ngdvendigvis skal leengere ind i systemet, men som hurtig kan sagsbehandles. Det
vil sige at modtagelsesfunktionen bredes ud pa en sterre enhed. Samtidig hermed sikrer man, at grupperne ikke
bliver for sma og sérbare.

Personlig henvendelse: Borger Telefonisk henvendelse:
man-fre: 9-12 Personlig henvendelse man-fre: 9-15

tors. 9-12 & 16-17

fre. 9-12

{

VOICE MAIL

Ny modtagelse Specialradgivningen Specialradgivningen Familieradgivningen
Borneteam Voksne

Borgeren bliver ved telefonisk henvendelse viderestillet direkte til rette afdeling via voicemail, hvori der ogsa er
mulighed for personlig betjening i den "nye modtagelse”.

Forlgbet var en succes, der var meget energi og dynamik forbundet i det korte intensive forlgb. Indgangsvinklen
for deltagerne i Blitzkaizen var, allerede pa et meget tidligt tidspunkt (mandag), at skabe det gnskede fremtids-
scenarie for Modtagelsen. Resultatet blev skabt pa kort tid, af medarbejderne — selvfolgelig med ledelsen taet pa
forlebet, via daglige fyraftensmeder.

Der er flere faktorer der gjorde, at resultatet var godt, dels kreves meget grundig forberedelse, for at skabe en
god platform for kreativitet. Det vil sige at man skal forberede sig grundigt med statistik og de bagvedliggende
kortleegninger, men ogsé at man sikrer sig mulighed for at tilknytte sparring fra fagekspertiser i organisation,
som eksempelvis jura og IT. Dels er det vigtigt, at der i samarbejde med ledelsen er udarbejdet en przecis opga-
vebeskrivelse med tydelige rammer. Denne opgavebeskrivelse skal veere meldt ud til samtlige bergrte medar-
bejdere, og den udpegede Blitzkaizen-deltager, skal have mulighed for at have dreftet problematikken med sine
kollegaer.

Forlgbet har betydet at man pa centret fremadrettet vil bruge Blitzkaizen hyppigere, og man har planlagt
Blitzkaizen pa en snitfladeproblematik med en intern samarbejdspartner.






CASE | DET KAN GORES
KORT: OM ET
ez MIINI-BLITZ”

Lean-metoden ”Blitz-Kaizen” bruges typisk, nar der skal foretages gen-
nemgribende forbedringer pa et omrade i organisationen, eksempelvis i en
kerneproces med flere interessenter. £Andringer i sidanne kerneprocesser
kan sjeldent foretages med lgbende forbedringer i mindre maélestok. Her
skal sandsynligvis laves grundlaeggende om i organiseringen. Derfor saetter
man typisk tre til fem dage af, hvor en udvalgt gruppe gennemgar alle trin
i processen — lige fra analyse til fremlaeggelse og dokumentation af den nye
proces. Et effektivt veerktej med umiddelbare resultater og god energi.

Men det kan ogséa geres kortere. I Helsinger har vi eksperimenteret med
Blitz-Kaizen over fire timer — det kalder vi et "Mini-blitz".

Den forste mini-blitz blev gennemfort i maj maned, dvs. cirka midtvejs i
projektet og grundet succes med konceptet, har vi gennemfort yderligere to
efter sommerferien 2007. Alle mini-blitz er grundleeggende opbygget efter
samme skabelon.




Aktivitet : Ansvarlig ! Tidsforbrug | Kommentar
Forberedelse og isceneseettelse Projektgruppe

Velkomst og praesentation af pro-
gram og formal

Fagligt indleeg — herunder genop-
friskning af Lean-teori og -vaerktgjer

Forbedring og opfelgning i arbejds- Medarbejdere 2 X 15 timer Spildtyper, veerdistrem, 5S

grupper

Evt. midtvejsstatus fra Projektgruppe : 15 minutter Projektgruppe fordeles i grupper
arbejdsgrupper ; i :

.................................................................................. ,; .

Tilbagemelding og aftale opfalgning Afdelingsleder i 15 minutter : Afhaengig af fremdrift - eller mangel

Evaluering af dagen Projektgruppe 5 minutter Eks. ansvarspersoner pa opfelgning
; i i Gren, gul, red papkort

Dagen indledes med en kort preesentation af formalet med dagen, dvs. hvilke forbedringer skal igangsettes, og
hvilke opfelgningsplaner skal gennemgas. Her inviteres medarbejderne til selv at fremleegge forslag. Herefter
kommer et kort fagligt opleeg med tilknytning til et af hovedemnerne for dagen, eksempelvis gennemgang af
problematikker og forbedringspotentiale i forbindelse med indhentning af oplysninger fra eksterne samaar-
bejdspartnere. Det er vigtigt at opleegget giver inspiration til arbejdet med forbedringer og opfelgning. Sa kan
man altid i sin efterfelgende kommunikation (typisk en mail eller post pa intranet dagen efter) sette formal og
udbytte af dagen i en overordnet ramme. Fx: "Vores nye standard for indhentning af leegeoplysninger ligger fint i
forleengelse af vores spild-tema om unedvendige processer fordi...”.

Vi gjorde i det hele taget en del ud af de to sidste punkter: Tilbagemelding og opfelgning samt evaluering. Bade
for at hore medarbejdernes vurdering af dagen — om det var en form vi kunne arbejde videre med, men ogsa for
at fa fastlagt klare standarder og aftaler for det videre arbejde. Det er vigtigt at en koncentreret indsats — uanset
om det "kun” er en Mini-blitz - peger fremad og inspirerer til yderligere forbedringer. Det skal veere en saltvands-
indsprejtning til det almindelige Kaizen-arbejde.

Konkret gnskede vi at understgtte videndeling og udfordre fastlaste gruppedynamikker. Derfor var det naturligt,
at lave blandede arbejdsgrupper pa tveers af teams, erfaring og faglig baggrund. Iscenesettelsen gav en god stem-
ning og energi pd medet og har ganske sikkert veret en steerkt medvirkende faktor til, at mini-blitz er blevet en
fast bestanddel af Helsinger Kommunes Lean-veerktgjskasse



GODE RAD FRA
PROJEKTLEDERNE

"Veer godt forberedt i arbejdet med vaerdistramme — hvad er det for processer de udvalgte arbejds-
gange gar igennem, og hvad er der af hovedaktiviteter?”

"|gangseet Kaizen tidligt i forlobet”
"Fokuser mindre pa tidsregistreringer og registreringer af antal sager, og mere pa processer med
medarbejdernes deltagelse og leering af Lean-aktiviteter. Dvs. mere kulturforandring end administra-

tivt arbejde”

"Malopfelgning — Mal skal veere malbart!”

"Teenk iscenesaettelse, nar | begynder projektet. Geor lidt serligt ud af det — noget der viser medarbej-
derne, at dette er noget nyt og anderledes”

"Tilstraeb at forbedringer handler om egne opgaver — andres opgaver og de "fjerne” (fx IT) forbedrin-
ger er svaerere at arbejde med”







I det foregidende kapitel har vi beskrevet de erfaringer
projekt "Effektivisering i feellesskab” har indhestet i
forhold til en kommunal anvendelse af Lean. Her be-
skrev vi elementerne fra de fem Lean-principper om
at identificere kunden og kundeverdien, kortleegning
af veerdistremme, flow, styringsprincipper samt de
lgbende forbedringer.

I dette kapitel beskrives, hvilke overvejelser og tanker
det er vaesentligt at gore sig for at ’komme godt i
gang”. Der gives bud pé spergsmal der omhandler
vaesentlige opmeerksomhedspunkter.

Lean kan implementeres pa mange forskellige mader,
fordi Lean er en tankegang eller kultur, baret af nogle
enkle principper og vaerktejer. Det er vores erfaring
som konsulenter, at det afggrende for succes med
forandringer, herunder implementering af en Lean-
kultur, er det enkle, at man veelger at gare det helhjer-
tet. Det er fuldsteendig som et personligt treenings-
program for at komme i bedre form: Resultaterne
atheenger af indsatsen, som igen atheenger af motiva-
tionen. Med forandringer i organisationer handler det
forst og fremmest om, at ledelsen veelger forandrin-
gen helhjertet, og giver den deres fulde engagement.
Sa kan selv store forandringer under vanskelige vilkar
handteres succesfuldt. Omvendt kan selv mindre for-
andringer blive til fiaskoer, hvis ledelsen ikke gar helt
og fuldt ind for dem.

[ forhold til Lean er det vores erfaring, at Lean tanke-
gangen er robust forstiet pA den made, at implemen-

Spergsmal som:

Hvor og hvordan kan man starte et Lean-forleb
Hvordan involveres medarbejdere og ledelse?

Hvordan skabes opmerksomhed om et
Lean-projekt?

Hvordan organiseres projektet?

besvares med de erfaringer, der er indhestet i pilot-
kommunerne. Endvidere inddrages andre erfaringer
som de medvirkende konsulenter har fra andre Lean-
projekter.

teringen af Lean kan startes pd mange forskellige
mader med succes. Det er med andre ord ikke kritisk,
hvor og hvordan man gar i gang — forudsat man altsa
gor det helhjertet.

Som svar pa hvordan man gar i gang, vil vi skelne
mellem tre forskellige tilgange:

Man kan vzlge at starte i et hjorne af organisatio-
nen, som fx en borgerservice, et socialcenter eller et
plejecenter, og i lyset af erfaringerne herfra beslutte
evt. videreudrulning af Lean. Fordelene ved denne
model kan vere, at den har karakter af et eksperi-
ment, og derfor har en meget lille risiko. Og nar der
er opndet gode resultater et sted, kan det veere med til
at overbevise evt. tvivlere andre steder i kommunen.
Det kan saledes skabe et "treek” efter Lean fra andre



dele af kommunen, i stedet for at ledelsen ”skubber”
Lean ud. En ulempe kan vare, at det sender et signal
om, at ledelsen er usikker pa, om Lean virker i orga-
nisationen. En anden ulempe kan vere, at startomra-
det er sd lille, at det ikke kan beere at veere "leereplads”
for et hold interne Lean-konsulenter. Derved giver.
modellen begrensede muligheder for opbygning af
egne Lean-kompetencer.

Man kan ogsa veelge at implementere Lean i et helt
omréde, fx beskeeftigelsesomradet eller en forvalt-
ning. Fordelene er bl.a., at det signalerer sterkere
commitment fra ledelsen, og giver bedre mulighed
for opleering af interne Lean-kompetencer, end
ovennavnte model 1. Ulemperne bliver tilsvarende
mindre.

Og endelig kan man fra starten beslutte, at Lean
skal rulles ud i en hel kommune. Dette er en klar
demonstration af commitment.

Uanset om man beslutter sig for at starte i et hjerne
eller med det samme treeffer "den store beslutning”,
kan man overveje, hvor det er bedst at starte, for ogsa
med den store beslutning méa man starte et eller flere
steder af ressourcemaessige arsager. Nar man over-
vejer, hvor man skal starte i praksis, ber man tage
med i betragtning, at Lean er udviklet til at forbedre
processer, hvori opgaverne har karakter af produk-
tion, dvs. hvor der er mange relativt ens sager. Dvs.
Lean-tankegangen og vaerktgjerne er som skreedder-
syede til sagsbehandling med preeg af masseproduk-
tion, hvilket jo findes mange steder i den offentlige
sektor. Men ogsd pa andre omrader, hvor dagligda-
gen fx bestar af mange forskellige sma opgaver (som
i borgerservice) eller pa plejecentre har Lean vist sig
anvendeligt, med en lidt anderledes tilgang og evt.
med udvalg af saerligt egnede Lean-verktgjer.

Hvis man vil gore livet lettere for ledelsen — og
konsulenterne pa Lean-implementeringen — starter
man i omrader, hvor den lokale ledelse "treekker”
Lean, dvs. gerne vil i gang. Modsat kan man veelge at
”"skubbe” implementering ud i omréader, hvor ledel-
sen er skeptisk, fordi omvendte skeptikere har meget
stor troveerdighed — nar det er giet godt!

Man kan ogsa valge at starte ud fra, hvem der forst
skal hoste gevinster af Lean, fx at det tidligt skal give
forbedringer, der direkte kan meerkes af brugerne.
Eller man kan vzlge at starte med stabsfunktioner,
bade for at gore livet lettere for kollegerne, der mader
borgerne, eller for at stabsfunktionerne kan ga foran
med et godt eksempel.

Implementering af Lean er en gradvis forandrings-
proces, hvor Lean-tankegangen lidt efter lidt integre-
res i organisationens kultur, og metoderne efterhan-
den bruges naturligt i dagligdagen. Pa et tidspunkt
ophgrer man maske med at kalde det Lean — det er
blevet helt integreret, sd det nu er "X-kegbings drifts-
model”.

Implementering af Lean er altsa en kulturudviklings-
proces. Undervejs i denne proces, der tager flere ir,
gennemlober man forskellige faser, som kan beskri-
ves med folgende opdeling:

Mobiliserings- og projektfase, der ofte varer 6 - 12
maneder for den enkelte enhed.

En forankringsfase, som kan vare yderligere et til
to ar.

En driftsfase, som ikke ophgrer, og hvor Lean-tan-
kegangen og metodikken lever som en integreret
del af dagligdagen.

Det er erfaringen, at Lean-implementeringen med
fordel kan settes i gang gennem et projekt, hvor en
intern projektorganisation er med til at stotte selve
udrulningen. Mange organisationer valger at bruge
eksterne konsulenter med Lean-erfaring til at hjzlpe i
projektfasen de forste 6 - 12 maneder, herunder til at
traene organisationens egne medarbejdere og ledere i
Lean. Projektfasen bliver herved bade forste led i den
konkrete implementering og samtidig "praktikplads”
for de interne Lean konsulenter. Det er vores erfaring,
at det er svart at opbygge tilstreekkelige kompeten-
cer ved at sende medarbejdere pa Lean-kursus ude

i byen, fordi en stor del af kompetenceudviklingen
sker ved at blive coachet af erfarne Lean-konsulenter,
mens man implementerer i egen organisation. Der
er en pointe i, at projektfasen i en Lean-udrulning
ikke er for langstrakt, for at leegge pres pa ledelsen
med hensyn til selv at kunne drive processen videre.

I projektfasen drives processen jo ofte i betydeligt
omfang af interne og eksterne konsulenter, mens
kravene til ledelsen oges betydeligt i forankringsfasen,
hvor projektfasens "undtagelsestilstand” med ser-
lige stottemuligheder ikke leengere geelder. I lgbet af
projektfasen — og ikke for sent — skal det ogsa ende-
ligt afklares, hvad forventningen er til fremtidig brug
af interne Lean-konsulenter, hvis dette ikke har veeret
klart fra starten. Det er vigtigt, at ledelsen fra starten
har taget stilling til, hvilken rolle de medarbejdere,
der udpeges som Lean-agenter, skal have efter afslut-
ning af projektperioden. Som udgangspunkt ber man



naturligvis udnytte de praksisbaserede erfaringer og
den skoling, sddanne Lean-agenter har faet, i den vi-
dere udrulning, enten ved at placere dem i en central
Lean-funktion, eller ved at fastholde deres Lean-rolle
i egen afdeling. Hvis Lean-agenterne bare gar tilbage
til andre opgaver, er investeringen i kompetenceop-
bygning jo mere eller mindre spildt.

I implementering af forandringer er forankringsfa-
sen ofte en af de sterste udfordringer, fordi der er

en tendens til at "slappe af” oven pa projektfasen
med dens mere intense fokus pa forandring. Hvis
man har brugt eksterne konsulenter, vil de i forank-
ringsfasen enten veere faset ud eller kun vaere med i
begraenset omfang, og de vil derfor ikke kunne legge
samme pres pa ledelsen som i projektfasen. Maske
har man ogsa haft sa gode erfaringer under projektfa-
sen, at ledelsen fristes til at tro, at det nu "kerer af sig
selv”. Forankringsfasen rummer saledes en betydelig
risiko for, at forandringsprocessen ender med at blive
” dette ars kampagne”. Sagt pa en anden made er
forankringsfasen i en Lean-implementering en steorre
ledelsesmassig udfordring end projektfasen.

I forankringsfasen skifter rollen for de interne Lean-
konsulenter, som blev oplart i projektfasen. De far
nu en central rolle i at stotte ledelse og medarbejdere
med den fortsatte udrulning af Lean. Det er ogsa nu,
man merker, om der er investeret tilstraekkeligt i
projektfasen, herunder om der blev uddannet nok in-
terne Lean-konsulenter. Man kan selvfglgelig sporge,
om det er ngdvendigt med interne Lean-konsulenter
i forankrings- og driftsfasen, og svaret er entydigt

ja. Der er brug for fortsat stette og sparring pad Lean
rejsen, i bedste fald fra to fronter, nemlig dels lokale
Lean-agenter i de enkelte afdelinger, dels en felles
Lean-funktion, med fuldtids-konsulenter til radighed
for hele kommunen.

I realiteten er der en glidende overgang fra foran-
krings- til driftsfasen. En af forskellene pa de to faser
er, at Lean i driftsfasen lever som en integreret del
af dagligdagen - nu er Lean for alvor blevet daglig-
dag. Der kan veere en pointe i at markere dette for fx
at fejre en milepzel pa Lean-rejsen, men ofte vil det
formentlig vaere en overgang, der er sver at definere.
Realiteten er, at meget fa offentlige organisationer i
Danmark i skrivende stund er i driftsfasen af deres
Lean-implementering.



HVOR ER
DET GODT °
AT STARTE?

En af de storste udfordringer for projektgruppen i Lean-projektet var at beslutte sig for, hvilke opgaver i bor-
gerservice man skulle starte med at "Lean’e”. Udfordringen var, at der er ca. 30-35 forskellige opgaver, og at de
storste af disse opgaver kun omfatter 2-3 fuldtidsstillinger.

Derfor matte projektgruppen vere opmerksom pa ikke at risikere at bruge for mange administrative ressourcer
pa vaerdistrgmsanalyser pa opgaver, hvor effektiviseringsgevinsten ville veere minimal, bl.a. fordi opgaven i sig
selv ikke er ret stor.

Dette er illustreret i figur 3, hvor de langsigtede effekter vurderes til at vere storre end den investering, som skal
ydes. For en gruppe er det ogsa vigtigt at veere bevidste om, at man kan veere pa vej i et forleb, hvor man pa et
tidspunkt ser den fulde effekt af en stor ressourcemsessig investering. Det sveere i vurderingen vil altid veere, at
man i opstartsfasen aldrig helt kender de endelige effekter.
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Figur: Investeringer i og effekter af Lean

For at fa sterst mulige effekt udviklede projektgruppen i Favrskov en oversigt over mulige symptomer, der kan
give ideer til, hvor man skal starte. Symptom-oversigten er teenkt som et dialogredskab med den enkelte leder,
inden man gir ind i et Lean-projekt.
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Figur: Indikatorer for, hvorndar man ber overveje anvendelse af Lean

Figuren illustrerer, hvordan man, inden et Lean-projekt malrettes, ber overveje, om der ved en opgave eksisterer
nogle af de skitserede symptomer, og derefter gi efter de symptomer, som bade er til gene for medarbejderne og
borgerne.

Néar man forste gang starter op med Lean, er det ogsa veerd at g efter de "lavthaengende frugter” og hurtige suc-
cesser, bl.a. fordi man ferst selv skal leere at arbejde med Lean. Det indebeerer bl.a.:

At man ber starte i egen afdeling med egne opgaver og ikke bevaege sig sa
meget ud i snitfladerne mellem afdelingerne.

At man ber undgé de tunge IT-baserede arbejdsgange, og hellere kigge pa
arbejdsgange med mange manuelle aktiviteter.

At man i ferste omgang ser bort fra eendringer som involverer andre afdelingen
og primart koncentrerer sig om forbedringer med egne opgaver.

Nar den forste leeringsfase er overstaet, vil det imidlertid veere en god ide at beskaftige sig med opgaver, som har
snitflader til andre enheder, hvilket bl.a. skyldes, at megen spild ofte ligger mellem enhederne, eller nir sagerne
skifter mellem afdelinger.

I Favrskov har vi valgt fremadrettet at starte med at implementere forbedringsmederne bredt i den administra-
tionen. Derved far man introduceret forbedringskulturen for mange medarbejdere pa kort tid. Nar forbedrings-
mederne er bredt implementeret, vil vi bl.a. via forbedringsmederne forsege at afdaekke, hvilke arbejdsgange og
omrdader, der har mest behov for at blive gennemgaet via veerdistremsanalyser.



Det er der i forvejen skrevet meget om i anden littera-
tur, sd her skal hovedsageligt omtales erfaringer, gode
som darlige, der har udspillet sig i de projekter, som
har veeret inddraget i Vaeksthusets projekt ”"Effekti-
visering i feellesskab”. Seerligt vil kommunikationen
mellem og til medarbejderne blive omtalt.

Den kortfattede gennemgang fordeler sig af praktiske
grunde i projekternes faser: Mobiliserings-, projekt-
og forankringsfasen.

At medarbejdernes medvirken i et Lean-projekt er
helt afgerende turde veere overfladigt at omtale. En
betingelse for den er dog, at de pa et tidligt tidspunkt
af projektet far en grundig viden om, hvad hensigten
er med projektet, hvornar hvad sker, og hvad deres
konkrete rolle er. Desuden skal de have viden om,
hvad der kan komme ud af alle anstrengelserne — og
hvordan eventuelle gevinster teenkes anvendt.

Huvis fx det er besluttet, at alle gevinster fores tilbage i
kommunekassen, har projektet nok ikke den store in-
teresse! Anderledes stiller det sig, hvis de har vished
for, at de kan lette deres egen arbejdsdag og oplever
mere tilfredse borgere. Det er overvejelser, som det
vil veere naturligt at leegge i et relevant MED-udvalg
samt i sikkerhedsorganisationen, der under alle
omstendigheder skal inddrages pa et meget tidligt
tidspunkt, ja, helst inden en endelig beslutning om
projektets gennemforelse er truffet. Grunden til det
er, at der let som konsekvens af Lean-aktiviteterne
kan ske @ndringer i medarbejdernes forhold, som
det kan vere en opgave for MED-udvalget at drefte.
Pa samme made vil det vaere relevant at inddrage sik-

kerhedsorganisationen; idet trivselsspergsmalet ogsd
er et element i arbejdet med Lean. Hvilke mal skal
opstilles i forbindelse med trivselsdelen, og hvad er
det, der isaer onskes understgttet af arbejdsmiljemees-
sige forhold.

En malrettet droftelse i MED-udvalget kan derfor give
en klar bane at spille pa, hvor der ikke konstant skal
"sperges om lov” i udvalget, men er givet en form for
carte blanche til @ndringerne. At udvalget ogsd har

et behov for lgbende at kunne folge projektet og dets
resultater er kun naturligt og skal tilgodeses.

Et godt udgangspunkt for et Lean-projekt er at give
en felles information til alle bergrte. Det er ikke kun
den aktuelle afdeling, men ogsa dens interne samar-
bejdspartnere. Det kan lettest ske under et informa-
tionsmade for alle, hvor bl.a. principperne for Lean
opridses, tids- og aktivitetsplaner praesenteres ligesom
der naturligvis gives lejlighed til at stille alle typer af
sporgsmal. Samtidig ma det overvejes at informere
brugerne om, at arbejdet gar i gang, og hvad de kan
betyde for dem — bade med dage, hvor der er luk-
ket, men ogsa pa lengere sigt et billede af de fordele
brugerne kan fa.

Projekterne i kommunerne har vist, at det ikke er
tilstreekkeligt med et informationsmede. Der skal
skabes en rekke andre anledninger til, at medarbej-
dere og deres ledere kan snakke sammen om, hvad de
begiver sig ind i. Hvis der er tilknyttet en konsulent,
skal snakken ogsa vaere med konsulenten, der ber op-
holde sig meget i afdelingen for at kunne drefte store
og sma anliggender, som medarbejderne og lederne
har behov for at fa afklaret. Og husk: Det er i orden
ikke at kunne svare pa alt, men det er ikke i orden at
give et hurtigt, men forkert svar.

Der kan vaere forskellige reaktioner fra medarbejder-
ne i forbindelse med projektstarten, fx "Det gir nok

i sig selv igen ligesom alt muligt andet”, "Kan vi ikke
snart fa fred til at passe vort arbejde”, "Endelig kan vi
fa lavet om pa...” eller "Det har jeg hort noget om fra



en bekendt, der siger at det virker”.

Det er en klar opgave i kommunikationen at f skabt
realistiske billeder af, hvad Lean kan tilbyde, og at der
et tale om en rejse med spzendende og under tiden
ogsa besverlige udfordringer.

Der er tidligere i handbogen gjort rede for, hvordan
medarbejdere og ledere er direkte involveret i de
aktiviteter, som finder sted under gennemforelses-
fasen — kick-off, de forskellige workshops og imple-
menteringen. Derfor vil der her blive lagt veegt pa den
kommunikative opgave, som kan vzre placeret hos
ledelsen eller en eventuel projektleder/konsulent.
Igen geelder det, at opgaverne for en projektleder i et
Lean-projekt ikke adskiller sig rent kommunikativt
fra andre projektledelsesopgaver.

Der er et par grundleeggende opgaver, som ma lases
under et Lean-forlgb:

Alle skal settes grundigt ind i grundlaget for Lean

Medarbejdernes rolle skal praeciseres mere end en
gang; gor det bade samlet og lobende under proces-
sen

Der skal gives omfattende beskrivelser af den
teknik, som anvendes, idet det for mange er nyt at
arbejde med vaerdistremsanalyser og redesign

Rammer og betingelser for organisationen skal
gores klare.

Det er erfaringen, at der ikke skal leegges vegt pa alt
for meget teori, men at fx relevante eksempler kan
vaere mere sigende for medarbejderne. Hermed ogsa
sagt, at teoretiske oplaeg skal vere korte og vere baret
af historiefortaellinger.

Der er ligeledes nogle helt nedvendige debatter, som
ma tages af deltagerne:

Hvem er vore kunder, og hvad leegger de vegt pa
(kundeveerdi)?

De strategiske rammer for organisationen — invitér
fx en topleder til at gore rede for det

Hvorledes praktiserer vi resultaterne af redesignet?

Hyvilke spilleregler skal gelde for Kaizen-mederne?




Alle disse temaer har projektlederen ansvar for at
saette pa dagsorden — sammen med alle de sporgs-
mal, som medarbejderne rejser undervejs. Og igen
skal det erindres, at den fornemste opgave i kommu-
nikationen er at bidrage til, at medarbejdere og ledere
skaber deres eget billede af "mening”.

Der vil under forlgbet opsta en raekke bekymringer
blandt medarbejderne. Det er helt naturligt, nar de
beveaeger sig ud i ukendt terreen! Giv god tid til at fa
besvaret dem og undlad at bortforklare eller negligere
dem. Der er ikke tale om forseg pa obstruktion, men
om reelle forhold. Det kan fx vaere en god idé at lade
medarbejderne drgfte disse emner med hinanden el-
ler med deres leder, da det ikke er noget, en projekt-
leder kan besvare.

Og sa vil der nok ogsa opstd diskussioner om den
sprogbrug, som Lean betjener sig af. Det kan man
vaelge at gore et stort nummer ud af, eller som en

af projektkommunerne veelge at tage helt afslappet
ved fx at omdebe Kaizen-meder til "tavlemoder” og
Gemba til "arbejdspladsen”. Det er selvfolgelig et
temperamentsspergsmal, hvor stejlt man vil holde pa
de oprindelige begreber, men det er maske ikke lige
her, man som projektleder skal bruge alt krudtet.

Endelig vil der opsta situationer efter redesignet eller
et Kaizen-mede, hvor der sker @ndringer for enten
de interne eller eksterne kunder. Lad medarbejderne
finde frem til, hvordan det skal lgses. Det viser erfa-
ringer, at de faktisk er de bedste til, nar de far mulig-
heden.

Et par korte historier, hentet i de deltagende kommu-
ner, giver et billede af den eksterne kommunikations
betydning under gennemforelsen af et Lean-projekt.
P4 Bernadottegarden havde man faet den gode idé,
at de selvhjulpne borgere selv skulle hente deres
kaffe og kage pa gangen i stedet for at fa det serveret.
Sa kunne de forsyne sig selv hele dagen og var ikke
athaengige af de tider, som centeret havde fastlagt.

Baggrunden var et gnske om skabe gget mobilitet
blandt dem, sa de ikke fysisk sygnede hen pa pleje-
centeret. Man skred til vaerket, men oplevede, at bor-
gerne blev forvirrede og usikre. De kunne ikke finde
ud af, hvad der forventedes af dem men fastholdt
gnsket om servering. Medarbejderne blev citerede
for at sige, at de ikke mere matte servere kaffen til
borgeren. Endnu mere usikkerhed!

Medarbejderne droftede den uholdbare situation og
fandt frem til, at de vist ikke havde faet informeret
borgeren om de nye forhold eller deres begrundelse.

Og maske var de giet lige lovlig hurtigt frem, men
skulle have haft en periode, hvor de hjalp borgerne
til rette. Den snak satte afggrende fokus pa behovet
for at informere og kommunikere, nar forandringer
skulle gennemfores.

I Favrskovs borgerservice havde man problemer med
de fotos, som borgerne skulle anvende i nye pas. P4
trods af en omfattende kampagne med plakater, der
viste billeder, som var rigtige eller forkerte til brug for
pas, var der stadig alt for mange, som matte kasseres
— og det er ikke god borgerservice at sende borgeren
tilbage efter et andet billede.

Da almindelige metoder tilsyneladende ikke virkede,
greb man fat i de lokale fotografer og instruerede dem
om, hvordan et pasbillede skulle se ud. Samtidig fik
man den lokale ugepresse til at omtale problemstillin-
gen. Og det hjalp - afvisningsfrekvensen faldt drama-
tisk!

Centralt star de lgbende forbedringer og de opnaede
resultater, der alle er naturlige kommunikationste-
maer.

Kaizen-mederne er medarbejdernes mulighed for at
komme med ideer, fa dem droftet og evt. igangsat
som eksperimenter. I starten skal der stotte til, men
nar tiden er rigtig, skal mederne overlades helt til
medarbejderne. Lederen deltager naturligvis fortsat.

Det har vist sig, at der i starten vil veere mange ideer,
men at antallet med tiden kan ga noget ned. Det lgste
en af de deltagende kommuner ved at sette det pro-
blem, at der ikke kom forslag pa tavle, pa dagsorden
under et Kaizen-made. Det kom bl.a. frem, at flere
mente, at deres ideer var for betydningslese til, at de
ville fremsztte dem. Efter en snak blev man enige om
at hjelpe hinanden i det daglige, ved bl.a. at papege,
nar en "brokkede sig” over et eller andet, at de skulle
skrive en seddel til Kaizen-tavlen. En anden aftale
blev, at det ogsé var i orden med et problem som
emne. De fleste troede, at de kun matte komme med
lgsninger.

Maltavler har i denne fase en central rolle, men mal-
tavler ma ikke udarbejdes efter diktat fra hverken pro-
jektlederen eller gkonomiafdelingen. De skal baeres af
medarbejdernes egne ideer, sa de bliver relevante for
dem. Men initiativet til dreftelser af, hvad der er hen-
sigtsmassigt at male, ma komme fra projektlederen.
Hjzalp ogsa ved at have en viden om, hvad der er af
informationer i forvejen, da en af hurdlerne i malin-



gen ofte er, at det er alt for vanskeligt at skaffe data.
Mange kommunale afdelinger modtager i forvejen
mange data, som kan vare relevante for méltavlear-
bejdet, fx antallet af nye sager, antal af feerdige sager,
sagernes leengde mv.

Der er ikke noget si rart som at opleve, at alt besvae-
ret giver positive resultater — de vere sig nok si sma.
Derfor skal medarbejderne have lejlighed til at kunne
konstatere, at der gir den rigtige vej. Og de skal pa-
skennes for det af deres leder, ved at succeser bliver
fejret pa beherig méade — det giver erfaringsmeessigt
god energi til at turde lidt mere end for.



CASE

Af Helle Strandmark, projektleder i Roskilde Kommune

“ Leeringen tradte for alvor frem, da det kom frem, at medarbejderne ikke havde samme opfattelse af for-
malet med den nye kaffevogn, og det ikke var blevet formidlet til brugerne — beboerne. Det viste sig nemlig, at

nogle af medarbejderne fik sagt, at arsagen til at proceduren nu var aendret skyldtes manglende tid — hvilket,
naturligvis nok, skabte uro og utilfredshed.”



Lean skal eftersparges oppefra og drives nedefra.

For at fa succes med Lean kraeves der reelt og synligt
ledelsescommitment. Det er ikke tilstraekkeligt, at
ledelsen velsigner et Lean-initiativ ved at sige et par
bevingede ord ved festlige lejligheder om, hvor vigtigt
det er. Lean stiller derfor store krav til ledelsens tro-
vaeerdighed i sit engagement. Fx ved at komme ud og
deltage i aktiviteter, sette sig ind i Lean-tankegangen
og vaere opsggende nysgerrig i dagligdagen. Nar Lean
ikke bliver en succes, er drsagen ledelsessvigt. Punk-
tum.

Kravene til Lean ledelse er naturligvis forskellige,
efter om man befinder sig pa direkterniveau eller er
forstelinieleder. Men reelt og helhjertet commitment
er lige vigtigt pa alle niveauer. Forsgger ledere at
foregogle ejerskab gennemskues det lynhurtigt. Trin
11 Lean-ledelse er at satte tid af til at beskzftige sig
med Lean.

Omvendt er der ikke noget mere motiverende end at
opleve en topleder demonstrere sin helt personlige
interesse for et Lean-projekt og sette tid af til at del-
tage med oprigtig interesse. Det der sker pa "gulvet”
i borgerservice, i skatteafdelingen eller i teknisk
forvaltning er i sidste ende en afspejling af ledelsens
ledelsesstil! I det folgende vil vi fremheeve nogle af de
centrale praktiske opgaver for lederne i forbindelse
med Lean-implementering, og derefter give et sig-
nalement af vigtige opgaver og udfordringer for de
forskellige ledelseslag.

Et af noglebegreberne i Lean er "Gemba”, som pa
japansk betyder asted, eller der hvor produktionen
foregar. Ledelse i en Lean-kultur er i hej grad Gemba-
ledelse, dvs. at veere med ude i produktionen, veaere
med til at inspirere og stotte.

I den forbindelse er en af ledernes centrale opgaver at
vaere med til at fjerne forhindringer for forbedringer.
Det kan fx vere, at et forbedringsforslag kraever hjeelp
fra en anden afdeling eller fra eksterne samarbejds-
partnere, og her vil det typisk vaere en lederopgave at
vaere med til at sikre, at dette beeres igennem. Man
kan sige, at problemer, der ligger uden for medarbej-
dernes kompetenceniveau, i princippet eskaleres til et
hgjere niveau, og ultimativt havner hos direktionen.
Ledernes initiativer til at fjerne forhindringer har ofte
en stor symbolveerdi, der kan overstige den praktiske
betydning, sa derfor skal man som leder vere serligt
opmaerksom pa denne mulighed. Modsat kan det fa
en stor demotiverende effekt, hvis man som leder
ikke demonstrerer en sadan hjelpsomhed.

En af faldgruberne i Lean er, at der mangler fokus i
forbedringerne. I en offentlig organisation meddelte
medarbejderne efter en periode, at nu havde de ikke
flere forbedringsforslag til Kaizen-tavlen! Det er bl.a.
et symptom pa utilstreekkeligt strategisk fokus, hvor-
ved identificering af forbedringsmuligheder tenderer
til at blive mere brainstormagtig. Og det er kun mo-
tiverende et stykke tid. Det strategiske fokus handler
om at holde fast i fortsatte forbedringer af verdi-
stremmene og fortsat streeben efter bedre resultater i
forhold til brugerne, produktivitet og medarbejderne.
Lederne har derfor en vigtig opgave i at legge pres pa
forbedringer ved at eftersperge dem, med udgangs-
punkt i organisationens strategi og strategiske mal.



I mange offentlige organisationer vil det vere en
serlig udfordring at implementere malstyring, dels
fordi man i en raekke tilfeelde forst skal finde ud af,
hvilke indikatorer, det er relevant at lave planleegning
og malstyring pa, dels fordi der kan ligge en serlig
udfordring i at fa ejerskab hos medarbejderne. Nogle
steder har medarbejderne tidligere haft darlige ople-
velser med top-down-implementering af malstyring,
der har veret oplevet som led i nedskaeringer. Andre
steder meder man fagkulturer, hvor effektmaling
opfattes som i strid med fagets veerdier og umulig at
praktisere pa en meningsfuld made, jf. fx Karen Lise
Salamons bog ”Selvmal — det evaluerede liv”.

Der ligger stor symbolveerdi i at tage egen medicin,
og som leder ber man derfor arbejde med at finde
gode anledninger til selv at praktisere Lean.

Styre “forretningen”

e Sikre planlegning og malstyring

e Opfelgning og fastholdelse af Lean-
metoder

e Setter selv tid af til Lean

e Fastholder arbejde med lgbende
forbedring

e Sorger for ressourcer til Lean og
sikrer konvertering af frigjorte
ressourcer

e Fjerner forhindringer

Styring /

management

Specialist /

faglig ekspert

Stette udvikling af driften

e Forstar Lean-tankeseet og
vaerktgjer, herunder:
- 5 Lean-principper
- 7 spildtyper
- Anvendte Lean-vaerktgjer

e Evner til at se spild og flow og
deler iagttagelser med medar-
bejderne

e Vejleder medarbejderne i
arbejde med Lean og Lean-
vaerktgjer

Lean-ledelse ud fra fire klassiske dimensioner af lederrollen

Det kan fx veere:

At forbedre flowet i ens eget arbejde, herunder
serge for hurtig ekspedition af ting, der havner pa
ens bord, sa man ikke bliver flaskehals.

At fjerne spild omkring ens egen funktion, fx une-
dige kontroller af al post, ineffektive mader etc.

At ledergruppen ogsa holder Kaizen-meder med
egen Kaizen tavle.

Oven for har vi fremhaevet nogle serlige fokusom-
rdder for lederne, nir man implementerer en Lean-
kultur. Vi kunne tilfgje en masse "klassiske” dyder
fra ledelsesteorierne. En méde at illustrere dette pa er
folgende model, der afspejler klassiske dimensioner i
lederrollen, her med fokus pa Lean:

Skabe forretningen

Viser retning og udvikler en Lean-

kultur

e Udviser etusiasme og begejstring for

e Lean - kanaliserer energi

e Skaber accept for Lean hos alle med-
arbejdere gennem dialog

e Er synlig Lean-rollemodel - ude i

organisationen - ved Gemba

Lederskab

Personale-
udvikler

Udvikle mennesker

e Udvikler medarbejdere gennem coa-
ching og stotte om Lean

* Anerkender og belgnner medarbe;j-

derne for deres preastationer

Forstar medarbejdernes bekymringer

og reaktioner og arbejder proaktivt

for at undga og begreense evt. fru-

strationer og konflikter



I den offentlige sektor har vi endnu ikke erfaringer
med Lean-implementering i hele organisationer, hvor
man er ndet frem til driftsfasen, og det er derfor kun
muligt at udtale sig forelgbigt om implikationer af
Lean-ledelse.

Vi kan imidlertid med sikkerhed konstatere, at im-
plementering af Lean stiller krav og udfordrer alle
ledelsesniveauer i organisationen. Udbyttet af Lean
afhenger af, hvordan lederne pa alle niveauer evner
at tage disse udfordringer op — ingen kan nejes med
bare at velsigne og stotte Lean. Ledelse er neglen til
succes med Lean.

De mest omfattende erfaringer med Lean-ledelse fin-
der vi lige nu med decentrale ledere, i form af forste-

linieledere, driftsledere, funktionsledere eller hvad de
kaldes, og sa deres ledere, som kan vzare kontor- eller
afdelingschefer.

I forhold til modellen med de fire dimensioner
ovenfor er den store forandring for mange forsteli-
nieledere, at de far en helt ny ramme for at arbejde
med styring og management, hvor de fir helt nye
muligheder — og udfordringer — for at komme i
teettere dialog med medarbejderne om den daglige
drift. Det har vist sig at vere en stor udfordring for
en del ledere, en udfordring, som mange har evnet
at handtere, takket veere en stor personlig indsats og
ofte ogsa en del coaching. Resultatet er, at vi har set
en reekke mellemledere blomstre meget op undervejs
i implementeringen af Lean og udfolde nye sider af
deres talent. Men det sker ogsd, at implementerin-
gen af Lean afdaekker manglende lederkompetencer,
hvor gabet ikke kan lukkes med coaching. Med Lean
saettes der meget spotlight pa ferstelinielederne, sa
derfor er det vigtigt at sikre opbakning og mulighed
for coaching. Dette er en central opgave for lederne
hgjere oppe i organisationen.



CASE

Af Steen Lundgaard Jensen, projektleder i Favrskov Kommune

“ @verste ledelse skal ogsa vise opbakning til Lean samt deltage, nar lejligheden er passende.”



“ Ved forbedringsmaderne skal lederen finde sin rolle som lyttende, stettende og tilbagetrukken.”



”Lean er ikke svaert, men det er forandringsledelsen

i forbindelse med Lean”. Dette citat fra en erfaren
Lean-agent er baseret pa ars erfaring med handtering
af den lange reekke af interne og eksterne interessen-
ter, man skal tage hensyn til for at opna en succesfuld
implementering af Lean. Nogleordet er igen kommu-
nikation. Det handler om ekstern rettet kommunika-
tion for at sikre opbakningen til projektet og internt
rettet kommunikation for at sikre den positive energi,
sd fremdriften kan fastholdes. Et saerligt vigtigt punkt
i forhold til medarbejderne i Lean forlgbet er det
tomrum, som opstir mellem det tidspunkt medarbej-
derne erkender at skulle forandre sig, og det senere
tidspunkt hvor medarbejderne gennem erfaringer
overbevises om, at forandringen er kommet for at
blive og virker i praksis. I dette tomrum — ogsa kaldet
"dgdens dal” — spiller kommunikation af for eksem-
pel de forste handfaste resultater og ledelsens fort-
satte dedikation til Lean en serlig veesentlig rolle for
forandringsprocessen.

Et af veerktojerne i forbindelse med indferelsen af
Lean er en kommunikationsplan. Den skal sikre, at

der tages hensyn til de centrale interessenter pa rette
tidspunkt i Lean forlgbet. Fundamentet for kommu-
nikationsplan bestar ofte af en interessentanalyse,
hvor de forskellige interessenter prioriteres i forhold
til henholdsvis deres indflydelse/magt i projektet
samt interesse for projektet. Dernaest sattes de vig-
tigste interessenters interesser i forhold til projekt-
forlebet, og det udledes i hvilke faser og pa hvilke
maéder det er sarligt vigtigt at kommunikere til
netop disse interessenter. Overfor nogle interessen-
ter, sdisom medarbejderne, er det vigtigt at kommu-
nikere lgbende gennem hele forlgbet — for eksempel
ved brug af ugebreve eller lignende.

Nedenstaende case er et godt eksempel pa, at intern
og ekstern kommunikation ikke kan adskilles. Der
er ingen tvivl om, at besgget var med til at styrke
opbakningen og rammerne for projektet, men der
er heller ingen tvivl om, at den direkte kontakt til
medarbejderne i et sddant beseg kan skabe en uhyre
stor energi.



CASE

Af Helle Strandmark, Projektleder i Roskilde Kommune

“ Vi oplevede hurtigt, at der var en stor interesse for Lean-projektet p4 Bernadottegarden. Vi valgte en dben
kommunikationsstrategi for projektet og inviterede de lokale aviser til bade vores intromgde og kick-off arran-
gementet - og det gave pote.”



Som projektleder i et Lean-projekt er det vigtigt at
vaere opmearksom pa at en reekke rammebetingelser
er til stede. Hvordan ser projektorganisationen ud
og hvordan spiller den sammen med basisorganisa-
tionen? Hvilken rolle har projektlederen i forhold til
driftsledelsen? Hvordan sikres topledelsens involve-
ring og medejerskab til projektet? Hvilke "uforud-
sete” ting ma man forvente som projektleder? Hvor-
dan kommer projektlederen ud af organisationen
igen? Disse og mange andre spergsmal er vigtige for
enhver projektleder bade at forholde sig til og fa skabt
klarhed p3, allerede inden projektet iverkseettes.

Al erfaring viser, at planleegningen og gennemfg-
relsen af Lean-forlgb kraever projektledelsestid i alle
faser. Det er derfor ogsa vigtigt, at etablere et egentlig
Lean-team omkring projektlederen bestiende af to til
tre medarbejdere fra organisationen, der skal arbejde
med Lean. Udover at der afsettes en fuldtids projekt-
leder, vil minimum en fra Lean-teamet ogsa paregne
at afsaette mindst 50 % af arbejdstiden til forlgbet.
Den klassiske projektorganisation med en styregrup-
pe — bestidende af topledelse, lokal ledelse, projekt-
leder og medarbejderreprasentation fungerer godt i
Lean-projekter; idet det herved sikres, at topledelsen
far en ikke vesentlig andel i den konkrete gennemfo-
relse af forlebet og iser i spergsmalet om det kultur-
skabende og i udevelsen af Lean-ledelse er det vigtigt
og vaerdifuldt, at topledelsen spiller en aktiv rolle. For
at sikre en klarhed i projektorganisationen er det end-
videre vigtigt, at der udformes egentlige kommisso-
rier for bade styre- og projektgruppe, ligesom en pro-
jektbeskrivelse for indsatsen medvirker til at skabe
klarhed pa rammerne og premisserne i forlgbet.

Der vil givet vis opsta situationer, hvor projektlederen
oplever, at snitfladen mellem projektledelse og ud-
ovelsen af ledelse i organisationen udfordres.

I denne balancegang er det vigtigt, at projektlederen
hele tiden bevarer fokus pa eget domene, og lader le-
deren i basisorganisationen varetage de ledelsesmaes-
sige beslutninger, som er hans/hendes domzne.

Nir projektlederen har faet skabt klarheden pa ram-
merne og praemisser i Lean-forlgbet, herunder graen-
serne for egen rolle og funktion som projektleder,
kommer en reekke konkrete initiativer og aktiviteter
som det etablerede Lean-team har til opgave at gen-
nemfore.

Projektlederens rolle er selvfglgelig athaengig af det
konkrete projekt og omstendighederne, men der

er en reekke opgaver, som tyder pa at hjzlpe Lean-
projekter godt pa vej. For det forste kan der vere tale
om, at der gennemfores en reekke motivationsska-
bende initiativer i forhold til dele af eller hele orga-
nisationen, der skal Lean’es. Afmystificering af hele
Lean-forlgbet kan vaere et vigtigt sted at starte. Det
kan dreje sig om at skabe klarhed hos de involverede
ledere og medarbejdere om formal, indhold og form.
Det har vist sig at vaere effektfuldt, at gennemfere for-
skellige former for spil. Der kan vare tale om LEGO-
spil, hvor deltagerne via byggeri af eksempelvis huse
med legoklodser oplever, hvordan uhensigtsmassig
organisering af arbejdet medforer spild og ineffektive
produktionsgange. Andre former for spil er gennem-
forelse af situationer fra en teenkt borgerserviceenhed,
hvor borgere henvender sig med et behov for ydelse



fra en kommune. I spillet ser vi sa, hvordan en sag
har sin gang fra den ene enhed/sagsbehandler til den
anden, og hvordan deltagerne ved at komme med
forbedringsforslag oplever en mere smidig sagsgang,
der bade gger borgerens tilfredshed og medarbejder-
nes trivsel. Denne form for introduktionsmeder, hvor
deltagerne selv medvirker i et spil, er en fantastisk
gjenabner for deltagerne, der ret hurtigt selv laver
koblingen til eget arbejdet.

Arbejdet med Kaizen-meder, malstyringstavler, Blitz-
Kaizen-aktiviteter, 5S, styringsreoler mm. kraever
udover en introduktion stor planleegning og fastleg-
gelse af tids og handleplan for de konkrete aktiviteter.
Eksempelvis ved afvikling af en Blitz-Kaizen skal der
laves en raekke aftaler med diverse interessenter og
samarbejdspartnere, der gor det muligt at gennemfo-
re og implementere @ndringer i lobet af en lille uges
tid. Det kan bl.a. indebzre, at der skal laves aftaler
med topledelsen og/eller IT-organisationen, der skal
kunne st3 til radighed for eventuelt at kunne arbejde
med/treeffe beslutninger om konkrete forbedringsfor-
slag.

Udover at vere motivator, tage pulsen pa stemningen
i organisaitonen — tale med folk og sikre fremdrift —
er det ogsa vigtigt for projektlederen at arbejde med
at skabe rum og tid for sig selv og de andre deltagere
til at udvikle en ny praksis. Al erfaring viser, at vi ofte
er udfordret pa tiden til at investere i udvikling. Der
er lige "en haster”, en sag der skal lgses, et mgde der
skal holdes eller andet, der far plads. Projektlederen
mai her vaere "vagthund” for at sikre, at aftaler over-
holdes, og at der bruges ressourcer til at sikre det
langsigtede afkast.

En anden opgave for projektlederen er at kunne
dokumentere de effekter, Lean-forlgbet har. Gennem-
forslen af for- og eftermalinger pa en rakke faktorer,
der kan rumme kundetilfredshed, produktivitetsfor-
ggelse, trivsel mm. vil vere et gnske fra beslutnings-
tagerne i organisationen. Udover denne form for do-
kumentation vil idéen om det "visuelle kontor” veere
vigtig at have fokus pa som projektleder. Det "visuelle
kontor” vil ogsa veere stedet, hvor projektlederen har
artikler, bager, billeder fra Lean aktiviteter mv., som
viser noget af det arbejde, som allerede er sket i orga-
nisationen og hermed fremdriften i processen.

Opgaven er her at arbejde med synlige effektmaélin-
ger, der gor det muligt for deltagerne i Lean-forlgbet
at felge udviklingen pa de parametre, der skal ma-
les pd i forlebet. Det kan vare antal sager der lgses,

kundetilfredshed, medarbejdernes trivsel eller andet.
Malstyringstavler vil derfor have en vigtig og betyd-
ningsfuld plads i "landskabet”; idet de i sig selv gen-
nem deres synlighed medvirker til at bevare et fokus
pa de parametre, der arbejdes med.

En klassisk udfordring i mange projekttyper er
sporgsmalet om og forstielsen af udevelse af ledelse i
organisationer, hvor en projektleder og en faglig leder
kan komme i situationer, hvor tvivlen om pa hvilket
domane beslutninger skal treeffes. Det er vigtigt,
allerede inden igangsettelsen af et Lean-projekt, at
afklare, hvordan projektlederen "kommer ud af orga-
nisationen” igen, si ledelsen tager over.

Der vil ofte skulle arbejdes meget malrettet med
dette; idet det fremadrettede procesansvar nu flyttes
fra projektlederen til den daglige ledelse.

For projektlederen kan der vare tale om ”at skulle
give slip” og for den daglige leder, "at tage over igen”.
En made at gore det pa, kan vare at projektlederen i
den sidste fase af et Lean-projekt sa at sige "tilbagede-
legerer” proceskompetencen til den daglige leder og
pa den made, stiller sig "lidt pa kanten af systemet”
for at stette og sparre med den daglige ledelse i over-
gangsfasen. P den made genetableres det ledelses-
massige rum og Lean-ledelse overtager den daglige
Lean-praksis.



CASE

Af Lisbeth Ravn, projektleder i Arhus Kommune

“ Det at arbejde med Lean og Kaizen kraever synlig ledelse. Og eksisterer det ikke i afdelingen,
afslores det hurtigt!”



GODE RAD FRA
PROJEKTLEDERNE

"Meld klart ud: Lean handler ikke om at spare hoveder. Det er der andre organisationsveerktgjer, der
er bedre til — Lean handler forst og fremmest om lgbende forbedringer pa medarbejdernes egne pree-
misser”

"Ggr medarbejderne til aktgrer i Lean-arbejdet — ikke kun konsulenten!”

"Undga A- og B-hold — alle skal med! — seet evt. tempoet ned i forandringsprocessen for ikke at tabe
nogle undervejs”

"Lyt til medarbejderne angdende Lean-sproget, tidsforbrug, driftsforstyrrelser, mv.”
"Serg for at italeseette og fejre succeserne!”
"Det er vigtigt, at malrette kommunikationen efter den type medarbejdere, man har med i projektet”

"Tag medarbejderne med i droftelserne om, hvordan der kan arbejdes med maling af de resultater,
der skal opnas med Lean”

"Overvej tidsforbrug contra forventede effekter”







NAR KONSULENTEN
GAR, MELDER
HVERDAGEN SIG

Af Sgren Senderby

Lean er som nzavnt ikke et projekt. Ikke desto mindre
vil processen med at indfere Lean g fra en fase, der
er meget projektorienteret, med etableret projekt-
gruppe og stor opmerksombhed, til en driftsfase, hvor
Lean skal finde "sin plads” i organisationens daglige
drift.

Forberedelsen af og opmarksomheden omkring
denne overgang er vigtig. Der kan vare en risiko

for, at Lean-processen ophgrer sammen med ophgret
af projektfasen. Sker det, bliver Lean ikke en del af
dagligdagen — eller en del af kulturen. Dette kapitel
handler om nogle af de forhold, man kan vzre op-
maerksomme pa, for at Lean-processen fortsaetter i
driftsfasen. Det handler bl.a. om at forankre processen
ved bdde medarbejdere og ledere.

SORG FOR FORANKRING
VED MEDARBE)DERNE

OG DEN

LOKALE LEDELSE

Af Peter Lindrup

Forankring drejer sig om to forhold: Ejerskab og
arbejdskultur. Erfaringerne fra kommunerne viser,
som en tidligere case viste er lederen en central skik-
kelse for at forankringen finder sted. Hvis lederen
mister interessen eller gennem sit eksempel viser,

at noget andet er vigtigere, er der stor risiko for, at
forankringen ikke vil finde sted.

Hyvis der er mulighed for det, ma der bruges kreaefter
pa at skabe commitment blandt kommunens tople-
dere. Det gelder serligt, hvis der, som det er tilfzeldet
mange steder, er planer om at udbrede Lean i hele

kommunen, efter at det har veret afprovet i et par
afdelinger. Der er meget vundet, hvis topledelsen
skaber sig en forpligtelse for Lean, fx hvis en raekke
forbedringer ogsa kommer til at omfatte organisatori-
ske forhold. En af de deltagende kommuners direkti-
on har besluttet sig for, at de vil medtage Lean i deres
strategiske planlegning.

Nu ma projektlederen ikke forfalde til at tro, at blot
topledelsen har forpligtet sig, sa vil ogséa de gvrige
ledere patage sig samme forpligtelse uden videre. Det
har vist sig endog meget fordelagtigt at give lederen



lgbende sparring om de nye opgaver og roller, som
lederen skal treede ind i, nar der skal gennemfores

et Lean-forleb. Lederen skal i god tid have mulighed
for at drefte sine forbehold og tvivlsspergsmal i en
fordomsfri atmosfeere. Samtidig skal der arbejdes
med lederens kendskab til Lean. Endelig skal det go-
res klart for lederen, at noget af ledelsesrummet med
Lean overlades til medarbejderne, men at lederen far
bl.a. et sprog for driftsledelse, som ikke har varet til
radighed for, og en mulighed for at drefte driftsfor-
hold pa en ligeveerdig made med medarbejderne.

I transformationsfasen, den tidlige periode med
Lean, drejer lederrollen sig primeert om at bane vejen
bade praktisk og mentalt for medarbejderne (og
lederen selv). P4 lidt leengere sigt er lederrollen mere
preget af kulturdannelse, efter den forste eufori har
lagt sig.

Det er ngdvendigt, at lederen ger sig klart, hvad det
betyder at skabe en forbedringskultur: At det bl.a. er i
orden at bega fejl, at alle andringer er eksperimenter
og ikke det endelige svar, at "godt nok” ikke er godt
nok, men at der strebes efter det bedste hele tiden,
og at alle forslag er lige gyldige, men ikke alle skal
saettes i vaerk. Skabelsen af en sddan kultur sker ikke
uden videre, si lederen skal ogsd gore sig klart, at der
er tale om et langt, sejt treek i den gnskede retning,
hvis det skal lykkes. Her galder ikke reglen om at
bega fejl! Disse forpligtelser kan godt i ferste omgang
virke lidt skremmende for nogle ledere, sd en mu-
lighed er, at de i deres eget netveerk med ligestillede
giver og modtager sparring.

Helt grundleeggende gaelder for lederens adfzerd, at
han skal insistere pa, at Kaizen-mederne bliver holdt,
at der bliver fulgt op pa planernes virkeliggorelse, at
miltavlerne bliver holdt ved lige — og at vaere til stede.
Kun ikke-selvforskyldte, veegtige grunde skal kunne
holde han vak fra Kaizen-mederne. Derudover skal
han tage vare pa lobende dreftelser af kundevardier,
der let kan skifte over tid, og om forbedringsforslage-
ne ligger inden for eget ledelsesrum eller skal rejses
over for andre ledere.

Forankringen blandt medarbejderne er en lidt anden
sag, naturligvis. Forankringen starter allerede med
de forste aktiviteter, hvor de oplever, maske for forste
gang i deres karriere, at de gennem deres involvering
far kontrol over eget arbejde. Medarbejderne nyder
helt dbenlyst at snakke om det daglige arbejde med
kollegerne og opdager ogsa, at deres egne problemer
deles af flere af de gvrige. Og pad samme tid far de lov
til at lave om!

Kaizen-mederne kan i starten virke lidt iscenesat

og alle kan vaere en smule underlige tilpas under
mederne, siger de. Nér den forste usikkerhed med
Kaizen-tavlens indretning og metode har lagt sig, er
det erfaringen, at de giver god mening, og at mange
daglige smating bliver vendt under dem.

Medarbejderne i kommuneprojekterne har veret
bekymrede for, om deres faglighed nu ville blive
undertrykt, "nar alt skulle veere standardiseret”. Det
glade budskab er, at det ikke blev tilfzeldet, men at de
oplevede en forsterkelse af den faglige debat under
arbejdet med forbedringer. De satte siledes pris pa at
kunne drefte, hvordan deres kolleger laste forskellige
problemstillinger for borgeren, som de ofte oplevede
som en berigelse af deres egne muligheder for at lose
opgaverne. Muligheden for at fastholde og kvalificere
den faglige debat var for nogle et afgerende motiv for
at ville fortsaette arbejdet med Lean.

Andre medarbejdere var bekymrede for, om alle Lean-
aktiviteterne ikke "tog tid fra borgerne”. Igen ma man
konstatere, at det, som blev brugt i starten af Lean-
transformationen, i de fleste tilfelde er godt pa vej til
at vindes ind gennem forbedringerne.

Alt dette betyder for projektlederen, der skal overdra-
ge arbejdet med Lean til lederen og medarbejderne, at
der i selve overdragelsesarbejdet skal fokuseres pa:

e Forskellene fra for til nu
e Den indsigt, som Lean-arbejdet har givet

e De opniede resultater og begrundelsen for, at de
er naet

e Nodvendigheden af en forstaerket faglig debat

e Den nye kontrakt mellem lederen og medarbej-
derne, hvor medarbejderne far licens til at gen-
nemfgre forbedringer

Som en del af overdragelsesarbejdet skal der tilby-
des yderligere ledelsessparring, hvor der er fokus pa
kulturdannelsen og lederens rolle i den. Leg ikke
skjul pa de besvarligheder, det kan give, men frem-
hav ogsa de nye muligheder det kan give lederen. Fx
har en leder udtalt, at han for forste gang som leder
oplevede at have ordentlig tid til at arbejde med afde-
lingens virksomhedsplan, da driften "naermest korte
af sig selv”. Han var desuden stadig en smule benovet
over, hvor serigst og kompetent medarbejderne greb
fat i de problemer, som opstod undervejs.



MEDARBE|DERNE
SKAL FOLE, AT .
DET ER NOGET
S/RLIGT

Det har veret essentielt for arbejdet med Lean i Arhus, at holde fast i Lean som en medarbejderbaren kultur — at
kombinationen "top-down” styret beslutningsproces sagtens kan kombineres med en "bottom-up” styret Lean-
proces. Derfor har medarbejdernes forste mede med Lean veret meget vigtigt.

Et af de redskaber Lean-gruppen, har benyttet sig af, er ngje planlagt isceneszttelse af de enkelte Lean-arrange-
menter.

Det har varet vigtigt, at give medarbejderne plads til at udfolde sig kreativt og fa ro for at sikre fokus pa Lean.

For at styrke den medarbejderbarne proces, har det vaeret af stor betydning, at Lean-gruppen har understottet
den kreative proces omkring forbedringsforslagene for at opna nogle synlige, hurtige resultater. Dette omhand-
ler alt fra pdmindelse om, at en tilfaeldig kommentar kan forvandles til et forbedringsforslag, til selv at vere
udferende led i enkelte forbedringsforslag.

Lean-projektgruppen har generelt faet en meget positiv tilbagemelding fra medarbejderne i forhold til afvikling
af Lean-arrangementerne. Man har folt arrangementerne som szrlige og har nydt bade forplejning og omgivel-
ser. Medarbejderne har ogsa folt, at det har veret essentielt, at Lean-gruppen har varet rekrutteret internt, idet
det har givet en stor fagmaessig forstielse, og et godt grundlag til at udvikle arbejdsgangene.



LEAN-LEDELSE —

EN SYNTESE MELLEM
TOPSTYRING OG
SELVLEDELSE

Af Jorgen Kjeergaard og Seren Sgnderby

Pa overfladen er ansvaret klart placeret i offentlige
organisationer: Cheferne har ansvaret for savel kvali-
tet som drift. Gar vi ned under overfladen og under-
soger, hvem der i det daglige reelt har ansvaret, ser
tingene nogle gange anderledes ud.

Gennem tiden har der varet forskellige fremhersken-
de normer for samspillet mellem ledere og medarbej-

dere og placeringen af ansvaret for opgavelgsningen.
For en del ar siden var normen, at chefen bestemte
og styrede. Fx ved at alle beslutninger skulle tages el-
ler godkendes af en chef. I en periode startende sidst
i1980’erne begyndte pendulet at svinge, og selvsty-
rende grupper, tanken om selvledende medarbejdere
og omfattende delegering begyndte at komme frem.

I pendulets yderpunkt kan man opleve medarbejdere
tage tanken sa meget til sig og fortolke den si vidt, at

det er ilde set, hvis chefer "blander sig” i den daglige
drift og tilretteleeggelsen af arbejdet. Medarbejderne
oplever at have erhvervet retten til selv at tilretteleegge
arbejdet og styre driften.

Lean-tankegangen indeholder pa en made en syntese
af disse to yderpunkter, idet Lean-ledelse i hgj grad
indeberer, at lederne setter normer og rammer, samt
stiller krav, fx:

e [ forhold til de mal der skal nas, og som med Lean
gores synlige, forstielige og naerverende for med-
arbejderne.

e [ forhold til, at forbedring skal veere en del af dag-
ligdagen.

e I forhold til, at standarder for udferelse af opgaver
skal overholdes.




Samtidig er det en grundtanke i Lean, at medarbej-
derne driver de daglige forbedringer, og Lean kraever
derfor, at lederne ter slippe medarbejderne lgs til
dette — inden for de rammer, der er givet med mal
og besluttede standarder. Ledernes opgave bliver her
bl.a. som tidligere beskrevet at hjelpe med at fjerne
forhindringer, der ligger udenfor medarbejdernes
egen kompetence.

“ Implementering af Lean er ikke et spargsmal om
at tage indflydelse fra medarbejderne og give tilbage
til cheferne, men derimod om at styrke begge parters
muligheder for selv at fa bedre styr pa driften —i et
samarbejde om det, der er vaesentligt.”

Faglighed og drift — at fylde det styringsmaessige tom-
rum og fa styr pa dagligdagen

Lean er grundleggende en driftstankegang eller
driftsfilosofi, hvor man fokuserer pa at sikre stadig
mere effektive driftsprocesser uden spild gennem
involvering af medarbejderne. En lgbende driftsopti-
mering drevet af medarbejderne. Implementering af
Lean handler om at implementere en ny driftskultur,
understottet af en raekke enkle metoder og vaerktejer.
I det offentlige bliver man ikke sjeldent medt med
en bekymring fra medarbejdere om, at mere fokus
pa driften og procesoptimering sker pa bekostning af
kvaliteten. Dette kunne ogsa vere en risiko, men en
af pointerne i Lean er netop at fokusere pa vardiska-
belse for kunderne. Og heri indgar jo ogsa kvalitet. S&
nér vi seetter gget fokus pa driften gennem Lean, er
det for at sikre mindst samme kvalitet, og gerne oge
kvaliteten, ved at veksle ikke-vaerdiskabende aktivite-
ter til veerdiskabende.

Den skitserede bekymring har maske rod i, at man
mange steder i den offentlige sektor har hej fokus
pa fagligheden og den faglige kvalitet. Dermed har
interessen for driften ogsa vaeret mindre i hgjsade:
”Vi ma se, hvad vi nar — det vi leverer skal i hvert fald
vere i orden”. Ofte har der heller ikke vaeret registre-
ringer eller mélinger, der forteller noget om driftssi-
tuationen fra dag til dag.

Lean indeholder metoder til at fylde det styringsmaes-
sige tomrum i forhold til den daglige drift, som reelt
findes i en del offentlige organisationer. Heri lig-

ger et meget vaesentligt potentiale i Lean, og et af de
centrale nye aspekter i Lean i forhold til den mal- og
rammestyring, der hidtil har vaeret anvendt i det of-
fentlige.

Ved at bruge styringsmetoderne i Lean, hvor man
fokuserer pa hejfrekvente, enkle malinger af den

daglige drift, der synliggeres pa tavler ude i produkti-
onen, kan ledere og medarbejdere generobre styrin-
gen — som helt basal forudsatning for at udvikle en
positiv/offensiv kultur med oplevelsen af, at "Det er
os der styrer her”. Gennem den daglige styring kan
man samtidig styrke den stolthed, der folger af at
vide, at man skaber verdi for kunderne og er gode
til det. Ikke mindst i den offentlige sektor er stolthe-
den over at lave et godt stykke arbejde for borgerne
efter vores erfaring en vigtig motivationsfaktor. Ved
implementering af Lean kan den traditionelle faglige
stolthed som sagsbehandler, Sosu medarbejder, syge-
plejerske, jurist osv. suppleres med en driftsmaessig
stolthed: Vi ger det godt bade kvalitativt og kvantita-
tivt.

Stabilitet og standardisering

En af negglerne i Lean til at opna stadig bedre resul-
tater er at sikre stabile og standardiserede processer.
Det kraever bl.a. at man arbejder med at eliminere
undtagelser, hastesager og brandslukning — som i
nogen offentlige organisationer optager en stor del af
dagligdagen. Pointen er her, at det sidan set stadig
er de samme opgaver, der lgses, men at man far styr
pa opgavelgsningen, si de lgses "normalt” og man
derved si at sige far mere ro pa driften. Endvidere
kraever stabile og standardiserede processer accept
hos medarbejderne af standarder, og det er faktisk
nogen gange en udfordring. Selv om lgsningen af op-
gaver i det offentlige sker pa basis af omfattende reg-
ler og politiske prioriteringer mv., sd er der i praksis
overraskende stor variation i opgavelgsningen blandt
forskellige grupper af medarbejdere og mellem de
enkelte medarbejdere. Disse variationer traeder bl.a.
frem, nar medarbejderne selv er med til at kortleegge
de nuvaerende vardistremme. For at heste gevinster-
ne af Lean kraever det bl.a. at alle medarbejdere der
lgser samme opgaver, folger en vedtaget standard,

en bedste praksis. Som si i gvrigt lebende forbedres.
Ved at insistere pa feelles standarder, treder man ofte
over en usynlig graense og ind i den enkelte medar-
bejders hidtil personlige domane, og det sker natur-
ligvis ikke altid gnidningsfrit.

Standardisering er siledes et vigtigt element i at
”"Lean’e” organisationens processer. Samtidig er
mennesker jo ikke standardiserede, og i enhver
medarbejdergruppe er der forskellige kompetencer
og kapaciteter. Sa i implementeringen af Lean skal

vi balancere straeben efter standarder med respekt
for individuelle forskelle. Det kan fx bestd i, at man
aftaler forskellige produktionsmal for hver medar-
bejder, idet nogen kan klare mere end andre, uden at

det giver stress eller dirlig kvalitet. I de forste faser af



Lean vil man normalt arbejde med produktionsmal
pa gruppe- eller teamniveau, sa det forst er i en mere
moden fase af Lean-implementeringen, at man tager
det naeste skridt. Et skridt, hvor vi i gvrigt har oplevet,
at initiativet er kommet fra de enkelte medarbejdere,
der har gnsket at vide, hvor meget de naede.

Styringsmaessige omdrejningspunkter — og handtag
for driftsledelse

En af erfaringerne fra Lean-projekterne er, at proces-
sen skaber et nyt rum for daglig ledelse. Som naevnt
har det maske ikke alle steder vaeret lige naturligt, at
lederen skulle involvere sig i den daglige drift — og
andre steder har lederen maske ikke haft nogen inte-
resse herfor.

“ Lean kan skabe et "mgdested” for draftelser
omkring den daglige drift, fordi Lean-metodikken
giver lederne nogen gode og legitime "handtag” til at
tage en daglig dialog med medarbejderne — ogsa om
detaljer i det daglige arbejde.”

Tre vigtige "hdndtag” til denne dialog om driften er:

1) Kortleegningen af verdistremme, hvor lederne
deltager sammen med medarbejderne i at kortleegge
verdistremmene, som de er i dag, og sammen identi-
ficere savel vaerdiskabende aktiviteter som spild. De-
sign af fremtidige enske-veerdistremme med bedre
flow og mindre spild.

2) Tavlemgderne, hvor cheferne er med til medarbej-
dernes droftelser af konkrete ideer til forbedringer.
Tavlemederne sikrer ogsé, at man sammen forholder
sig til, hvordan det gar med den daglige drift i lyset af
den lgbende maling, som afspejles pa de ophengte
malstyringstavler.

3) Malstyring og planlaegning, hvor brugen af tavler
giver let visuel adgang for alle til at fa et billede af
driftssituationen pa daglig basis, og som giver ledere
en fantastisk og legitim mulighed for at drefte udvik-
lingen sammen med medarbejderne.

Det er vores erfaring, at denne revitalisering af dref-
telserne om den daglige drift kan styrke relationerne
mellem lederne i forste linie og medarbejderne. Det
forhold at Lean pa den ene side legitimerer at lederen
interesserer sig for driften og pa den anden side ogsa
tvinger lederen til at bruge mere tid pa dette emne —
og dermed blandt medarbejder — er en meget positiv
sidegevinst ved en Lean-proces.



AT SATTE LE-

DEREN | DIALOG °
MED MEDARBE]}-
DERNE

Nogle medarbejdere i Favrskov kunne med rette have en frygt for, at formélet med projektet var overvejelser om
at rationalisere, nar projektet faldt sammen med kommunesammenlagningen. Det, at Lean oprindeligt stam-
mer fra den private produktionssektor, kan ogsa automatisk skabe nogle forventninger og frygt for, at nu skal der
kun ses pa forgget produktivitet, og at alle arbejdsprocesser skal udferes ens som pa et samleband.

Samtidig skal man ogsé vaere opmarksom pa, at anvendelsen af ord som ”spild” kan give nogle forkerte billeder
hos medarbejderne.

Normalt vil de feerreste medarbejdere indremme, at noget af deres arbejde er spild, men Lean er bl.a. med at le-
galisere, at gruppen snakker om spildsituationer pa en konstruktiv og handlende made. Det er bl.a. dette lederne
skal gribe som muligheden for at forege trivslen i gruppen og til at gge kvaliteten i det daglige arbejde.

Pa forbedringsmederne har de 4 teamledere i borgerservice en central rolle. For det forste er teamlederne faste
tavleforere, men dernzst skal de veere opmaerksom i dagligdagen pa at fange de forbedringer, problemer og fru-
strationer, som fremkommer under kaffepausen, i kantinen eller blot i den almindelige snak.

Samtidig var ledelsen i Favrskov ogsd meget bevidst om, at Lean kunne bruges til at uddelegere ansvar til medar-
bejderne. Isar i takt med at deres kompetencer blev havet som felge af indferelse af forbedringskulturen, hvor
medarbejderne lerte af hinanden og inspirerede hinanden til forbedringer.






GODE RAD FRA
PROJEKTLEDERNE

"Lav en styret overgang fra projektperiode til drift”
"Husk at synliggare de resultater der opnas, allerede fra forste dag”

"Saet fokus pa driftsledelsen og hvad det betyder for den daglige ledelse af arbejdspladsen — husk at

driftsledelsen er en afggrende medspiller for succes med det lebende Lean-arbejde”

"Serg for en klar forankring hos ledelsen”
"Serg for at fastholde aftaler omkring handleplaner — disciplin!”

"Lean tager tid!”







HAR LEAN POSITIV ELLER
NEGATIV INDVIRKNING

PA STRESS?

Af Marlene Skou Jergensen og Lena Uldall

”"Det har vaeret en stor mundfuld oveni alt det andet
arbejde. Men nu kan vi godt begynde at se pointen
med det” (citat medarbejder).

Lean ber gi stress! Det er det forste og umiddelbare
indtryk, man far af det psykiske arbejdsmiljg, under-
vejs i et Lean-forlgb. Mange medarbejderne foler, at
de skal lgbe dobbelt sa sterkt, blandt andet fordi de
skal afsatte tid til kursus- eller Lean-dage — tid, der
kunne veere giet til at reducere bunkerne pa skrive-
bordet eller betjene borgerne. Mange er desuden for-
virrede over, hvad formalet er med Lean — og bange
for, at der skal ske fyringer eller omplaceringer som
en konsekvens af Lean.

P4 den anden side oplever de fleste medarbejdere,

vi har talt med, at det giver god mening at revurdere
deres arbejdsgange, at fa gjort noget ved det, der ikke
fungerer, og at vaere faeelles om at skabe en ny kultur.

Derfor skal oplevelsen af stress maske differentieres
mellem arbejdspres og krav, der vejer pa den ene side
af veegtskalen, og oget indflydelse, mening i arbej-
det og bedre samarbejde, der skaber tyngde pa den
anden side. Lean kan altsa ikke altid siges at vaere en
ubetinget succes i relation til stress. Arbejdet med
Lean kreever en oget opmarksomhed pa det psykiske

arbejdsmilje. Og det er vigtigt, at der konstant og fort-

sat gennem hele Lean processen er fokus pa trivsel,
stress og arbejdsmilje.

Spergsmalet er, om det er muligt at tilrettelegge en
Lean-proces, som sikrer, at Lean og trivsel gar hand

i hand? En proces som sikrer, at medarbejderne ikke
bliver stresset — og som samtidig har fokus pa kunde-
veerdi og kvalitet?

Dette kapitel kommer med en rekke anbefalinger til,
hvad man skal veere opmaerksom pa i sammenhan-
gen mellem Lean og psykisk arbejdsmiljs. Anbefa-
lingerne baseres pa erfaringer fra et projekt mellem
KTO og KL "Lean uden stress”.

Kort om projekt Lean uden stress

Projekt "Lean uden stress” er iveerksat af KL og KTO.
Formalet med projektet er at indsamle erfaringer
omkring det psykiske arbejdsmiljg fra kommunale
arbejdspladser, der arbejder med Lean. Malet er at vi-
deregive erfaringer fra disse arbejdspladser til andre
kommuner samt en raekke anbefalinger til, hvad man
skal veere opmaerksom pé i forhold til Lean og det
psykiske arbejdsmilje.

Tre kommunale arbejdspladser har deltaget i projek-
tet: Et plejecenter i Roskilde, Arbejdsmarkedsservice
i Haderslev og Vej og Park pa Bornholm. De tre kom-
muner arbejder forskelligt med Lean og har veeret
forskellige steder undervejs i deres Lean-proces,
mens undersggelsen har staet pa. Der er desuden
stor variation i typen af arbejde og arbejdsopgaver,
lige fra administrativt arbejde til plejearbejde og ma-
nuelt/teknisk arbejde. Denne forskellighed er med til
at nuancere de erfaringer og anbefalinger, som dette
kapitel tager fat pa.

Projektet gennemfores ved hjalp af kvalitative inter-
views med ledere, medarbejdere, interne konsulenter
og tillidsrepreesentanter og en spgrgeskemaundersg-
gelse af det psykiske arbejdsmilje pa arbejdspladsen.
Omdrejningspunktet for interviews og spergeskema-
undersggelse er de seks guldkorn fra Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmilje.

De seks guldkorn

De seks guldkorn er seks afggrende dimensioner til
at undersege og identificere stress, nemlig:

® Forudsigelighed — relevante informationer
® Mening i arbejdet
® Krav (arbejdspres, arbejdsmangde)

e Indflydelse pa eget arbejde og arbejdsbetingelser



e Stette fra ledelse og kolleger

e Belgnning (Belgnning indgar ikke i dette kapitels
erfaringer og anbefalinger, idet der ikke er indsam-
let materiale, som kan belyse dette emne.)

Kapitlets erfaringer og anbefalinger er struktureret
med udgangspunkt i guldkornene. Afslutningsvis
er der et afsnit om kultur, idet vi har konstateret, at
Lean kan vere med til at skabe en ny kultur. Anbe-
falingerne i kapitlet bygger pa projektets kvalitative
undersggelse i form af interview. Resultaterne fra de
kvantitative spergeskemaundersggelser er i skrivende
stund ikke feerdige og derfor ikke inddraget. I lobet
af foraret 2008 formidles projektet yderligere bl.a.
gennem artikler og en pamflet om undersogelsens
resultater og anbefalinger. Temaerne er blandt andet
gode rad til ledere, interne konsulenter og TR/MED-
system, der skal i gang med Lean i en kommune.

Forudsigelighed

Forudsigelighed drejer sig om at undga uvished og
usikkerhed. Det opnds ved at give de ansatte rele-
vante informationer pa det rette tidspunkt. At give
relevante informationer er en central ledelsesop-
gave. Der er altsa ikke tale om forudsigelighed i den
forstand, at man skal kunne forudsige detaljerne i
hverdagen. Tveertimod — det er ”de store linjer”, der
betyder noget.

Er Lean et spareprojekt?

”Ledelsen siger, at Lean ikke skal medfere besparel-
ser, men det er sveert at tro pd, nir man ved, at der
pa budgettet skal vedtages en besparelse pa 10 pct.”
(citat medarbejder)

De fleste medarbejdere giver udtryk for ovenstiende
bekymring, nar man sperger, om der er noget, de
frygter ved Lean. De er bange for, at Lean skal synlig-
gore, at det netop er dem, som kan undvares og
spares vek. Og dette pa trods af at ledelsen gentagne
gange understreger over for medarbejderne, at Lean
ikke er et besparelsesprojekt, men derimod bliver
indfert for at sikre fx hgjere kvalitet i opgavelgsnin-
gen og sterre tilfredshed blandt medarbejderne. For
at imgdekomme denne bekymring er det forst og
fremmest nedvendigt at adskille besparelser og ned-
skaringer fra Lean. Hvis der skal ske besparelser, bor
dette veere effektueret, inden en Lean-proces sattes i
gang.

Det er desuden vigtigt pa strategisk niveau at plan-
leegge og vaere enige om, hvad man vil med Lean — er
det for at sparre eller for at skabe medarbejdertil-

fredshed? Divergerende holdninger og udmeldinger
kan skabe utryghed og forvirring blandt medarbej-
derne om det reelle formal med Lean.

Derneest er det vigtigt med udholdenhed forstaet pa
den made, at man skal vere klar til at informere igen
og igen. Et budskab bliver ikke altid hert og forstaet
forste gang. Det er vigtigt med gentagelse — og gerne
bade skriftligt og mundtligt! Det kan fx ogsa vaere
nedvendigt at indfere medepligt til orienteringsme-
der eller opstartsmeder, sd man pa den made i hgjere
grad kan sikre sig, at alle medarbejdere er til stede,
nar budskabet fremfores.

Det har vaeret pafaldende ved alle interviewrunder i
de tre kommuner, at Lean forst og fremmest opleves
positivt af leder, projektleder og interne konsulenter,
mens medarbejderne har vaeret mere kritiske i deres
udtalelser. Mange medarbejdere har svart ved at se
forskellen i deres dagligdag, men anerkender pa den
anden side de forandringer, der bliver fremhaevet fra
deres leder og/eller konsulenter.

Udarbejd en kommunikationsstrategi

Formidling og kommunikation skal teenkes ind fra
starten af en Lean-proces, og der skal udarbejdes en
kommunikationsstrategi, som forholder sig til alle
vigtige interessenter (ledere og medarbejdere i og
uden for Lean-projektet, interne og eksterne konsu-
lenter, tillidsrepreesentanter, MED/SU) — og hvilke
budskaber, de skal modtage samt hvornar og hvor-
dan. Det er vigtigt at tilpasse kommunikationen til
den enkelte arbejdsplads.

[ forbindelse med udarbejdelsen af kommunikations-
strategien er det vigtigt med klare og konkrete mal.
Hvorfor har ledelsen besluttet at indfere Lean? Hvilke
resultater skal der komme ud af det? Er det for at
skabe bedre kvalitet, hojere medarbejdertilfredshed,
storre fleksibilitet og effektivitet, mere samarbejde pa
tveers eller for at skabe en ny kultur?

Det er vigtigt hele tiden at gentage og preecisere for-
malet med indferelsen af Lean. Det kreever en meget
synlig ledelse, som er klar til at snakke med medar-
bejderne om de forandringer og bekymringer, der
folger med projektet. En synlig topledelse og ledelse
viser medarbejderne, at Lean virkeligt er noget, man
vil. Det viser, at projektet er prioriteret og har en vis
status.



“ Pa Bernadottegarden var vi meget opmaerksom-
me pa ved introduktionen at opfare mindre rollespil,
som illustrerede det Lean handler om — altsa at om-
satte Lean-ord til den konkrete arbejdsopgave.”

Hvornar far vi ro?

"Da medarbejderne forst horte, at de skulle veere med
i et Lean-projekt, var flere ved at kaste op. De teenkte,
hvor meget skal i denne gryde? Hvornar far vi ro?”
(citat intern konsulent)

Et Lean-projekt er for mange medarbejdere ikke det
eneste udviklings- og forandringsprojekt, de er invol-
veret i. For nogle ses Lean som noget ekstra oven i alt
det andet. De er "projekttraette” og kan ikke se menin-
gen med at starte endnu et projekt. Andre derimod
far hurtigt ejnene op for, at Lean indeholder en raekke
vaerktejer, som kan understotte de udviklingsproces-
ser, der ellers er gang i pa arbejdspladsen.

Der skal veere tid til at veere vaek fra det daglige ar-
bejde i forbindelse med kursusdage og workshopsda-
ge. Medarbejderne skal vide, at der bliver taget hand
om deres "bunker” eller akutte opgaver, mens de er
vaek. Her har lederen en vigtig rolle i forbindelse med
prioritering eller overlevering af opgaver. Lederen
skal tydeligt kommunikere, at han/hun tager ansvaret
pa sine skuldre i forhold til de opgaver, der ikke bliver
lgst. Det er ikke nok at sige, at Lean-processen senere
vil give os bedre tid.

Mening i arbejdet

”Omgivelserne er blevet mere klar over hvad vi laver
og vi bliver mere synlige — vi har fiet meget ud af
5S-oprydning” (citat medarbejder).

Et meningsfuldt arbejde giver formal og sammen-
heng. Formal handler om, at arbejdet eller produktet
har relation til et mere alment formal som for ek-
sempel at helbrede syge eller at producere produkter.
Sammenhang handler om at man kan se, hvordan
ens eget arbejde bidrager til virksomhedens sam-
lede produkt. Hvis man synes, at arbejdet er me-
ningsfuldt, vil man naesten altid veere engageret i sit
arbejde.

Fokus pa kunden

Et af omdrejningspunkterne i Lean er at prioritere
arbejdsopgaverne, sa der i hgj grad kun bruges tid pa
det, som er til gavn for kunden/borgerne. Kunden/
borgerne kommer i fokus bl.a. gennem en vardi-
stromsanalyse. At tage kundens/borgerens perspektiv
er pa den ene side motiverende for den enkelte med-

arbejder, fordi de kan se, at det giver mere kvalitet for
beboerne. Pa den anden side kan det ogsa vere en
stor mundfuld ikke at tage vante ting for givet.

“ Pa Bernadottegarden har vi bade i forbindelse

med kick-off, veerdistramme og Kaizen-meder gjort

meget ud af at tale ind i at skabe valgmuligheder for
beboerne.”

Er standarder og procedurer begraensende?

Ved at lave en gennemgang af arbejdsprocesser
skabes et overblik over, hvor der kan effektiviseres og
forbedres. Det bliver tydeligt for medarbejderne, at
de lgser den samme opgave pa vidt forskellige mader.
Ved selv at veere med til at forbedre procedurerne

for sagsbehandlingen, opleves en sterre kvalitet i
arbejdet. Det viser sig eksempelvis ved, at der ikke
lzengere ligger bunker af sager, der har haft en stres-
sende effekt. Medarbejderne oplever ogsa at have faet
mere overblik over fx deres udstyr, si de bedre kan
planlegge deres arbejdsdag samt har overblik over de
akutte opgaver, der skal lgses samme dag.

I processen med at udarbejde standarder og proce-
durer kan medarbejderne opna gget indflydelse i
deres arbejdssituation. Daglige eller ugentlige plan-
legningsmeder er et andet eksempel pa, at medarbej-
derne har indflydelse pa deres hverdag.

Fordelen ved felles standarder er desuden, at det er
blevet lettere at introducere nye kolleger og vikarer
til arbejdet. Standarder og procedurer kan vaere med
til at overfore personviden til systemviden og til at
fremme variationen og kvaliteten i arbejdet gennem
bedre planlegning.

“ Pa Bernadottegarden har vi lavet standarder og
systematiseret i skabe og skuffer i depotrummet, og
synliggjort dette ved at saette labels pa skabsdgre,
hylder mv. De angiver hvor tingenes rette plads er,
hvilket gor det lettere at finde tingene og giver en
oplevelse af, at der er mere styr pa tingene.”

Man skal imidlertid vaere opmaerksom p3, at standar-
der og felles procedurer kan virke begrensende pa
nogle medarbejdere. Hvis de for eksempel har veeret
vant til at hente post klokken 13, kan det opleves som
en indskraenkning af metodefriheden at skulle hente
klokken 10, bare fordi flertallet vurderer, at det er
mere effektivt.

Hvad ger vi med snitfladerne?

Undersggelsen peger pd, at det kan veere en fordel at
starte med en afdeling/omrade inden man fortszetter
til andre afdelinger/omrader. Pa den made udvikles



lokale erfaringer og metoder, der kan bruges til at
forbedre kvaliteten af neeste indsatsomride. P4 den
anden side oplever nogle afdelinger, at der kan opsta
en utdlmodighed overfor de afdelinger, der ikke
endnu har gennemfert Lean i forhold til de opgaver,
hvor der er overlap. Der er derfor lige sd meget brug
for at lave Lean pa opgaver imellem afdelinger som i
afdelinger.

Krav i arbejdet

Kvantitative krav handler om, hvor meget man skal
nd pa sit arbejde i forhold til de ressourcer, man har
til radighed. Krav i arbejdet kan desuden handle om
arbejdstempo samt folelsesmessige krav i forbin-
delse med arbejdet med andre mennesker.

Det er hardt og tager tid!

”"Det er hardt — men vi har ogsa faet et overblik over
vores arbejdsbelastninger og fiet dem udlignet” (citat
medarbejder).

Det har overrasket biade ledere og medarbejdere, hvor
héardt det har veeret at indfere Lean. De store arbejds-
maengder i forbindelse med kommunalreformen
stresser den enkelte medarbejder, og der har derfor
vaeret skepsis og irritation over at skulle bruge sa
meget tid pa kursusdage, workshops mm., frem for
at lose den primeare opgave. Medarbejderne far sveert
ved at overkomme det hele.

Timingen er derfor altafgerende, ndr man planlegger
en Lean-proces: Det bar overvejes om der er for store
organisationsendringer eller omstruktureringer i
gang i organisationen, som vil kunne tage luften ud
af medarbejdernes engagement i Lean-processen.
Samtidig kan et konstant fokus pa trivsel, stress og
arbejdsmiljo veere med til at sikre, at medarbejderne
"holder ud”.

Dokumentation skaber overblik

”Nar man rydder op, kan man finde tingene” (citat
medarbejder).

At dokumentere sine opgaver og relationerne mellem
egne opgaver og andres er med til at skabe et godt
overblik. Dette kan for eksempel handle om at regi-
strere antallet af fejl i forbindelse med kundekontakt,
hvor det maske viser sig, at der ikke er sd mange fejl,
som forst antaget.

Skab ro omkring nye tiltag

Pa Kaizen-meder kommer der ofte mange forbed-

ringsforslag op. Dette kan veere alt lige fra udarbej-
delse af skabeloner til fastsattelse af tidsfrister og
indkeb af udstyr. Det er imidlertid vigtigt at prioritere
mellem forslagene og afpreve dem, inden der kom-
mer nye forslag i gang for at skabe ro og konkrete
succesoplevelser.

Indflydelse

Indflydelse i arbejdet handler om den ansattes egen
arbejdssituation. Indflydelse har at gere med en raek-
ke forhold af umiddelbar betydning for den enkelte
ansatte, herunder om man har indflydelse pa beslut-
ninger om ens arbejde; hvem man arbejder sammen
med og hvor meget, man skal lave.

Flere tager ansvar

"Det er blevet ok at stille spgrgsmal og teenke sporgs-
mal ind som en arbejdsopgave!” (citat medarbejder)

Kaizen-meder giver god mulighed for, at alle medar-
bejdere, herunder nye medarbejdere, kan komme til
orde. Det er pa Kaizen-mederne legalt at komme med
forbedringsforslag og stille spergsmal ved opgaver,
som man oplever bliver lost pa en uhensigtsmaessig
made. Kaizen-meder bidrager til, at nye stemmer
bliver hort; nogle medarbejdere far mere selvtillid og
mere engagement.

Samtidig er det dog vigtigt at veere opmaerksom p3, at
der kan veere en risiko for, at bogligt og/eller kommu-
nikativt svage medarbejdere melder sig ud; de opgiver
at deltage i snakken pa Kaizen-meder. Kompetence-
udvikling af medarbejderne kan vare en lgsning. Og
samtidig ma tavlefgreren have en anerkendende og
stgttende tilgang.

Opfelgning, opfelgning og opfalgning

"Dét, der har overrasket mig mest ved Lean-projektet,
er hvor vigtigt opfelgning erl.” (citat intern konsulent)
Opfelgning er ét af de springende punkter, nar det
gelder Lean. Man skal hele tiden folge op pa de
e@ndringer, man satter i gang. Efter et Kaizen-mede
skal det veere tydeligt, hvem der har ansvaret for at

gd videre med opgaven; om den kan lgses her og nu,
eller om der skal veere et projekt.

Medarbejderne oplever det som demotiverende, hvis
deres idéer gang pa gang bliver overhgrt eller vetoet af
deres leder. Eller hvis der er brugt tid pa fx at udvikle
en standard, som si overrules af en anden. Det giver
ingen mening for medarbejderne, og de oplever, at
deres indflydelse indskrankes.



Lederen har et ansvar i forhold til at sikre, at de faelles
aftaler og forbedringer efterleves loyalt af alle medar-
bejdere. Lederen skal turde tage de ubehagelige sam-
taler med de medarbejder, som ikke folger aftalerne.
Huvis dette ikke sker, foler de loyale medarbejdere, at
forbedringsarbejdet er spildt.

Det er en balancegang for lederen pa den ene side at
stgtte medarbejderne i forbedringsarbejdet uden at
tage den ggede indflydelse fra dem; og sa samtidig
folge op pa at aftalerne overholdes — ogsa selvom man
miske ikke som leder selv er enig i dem.

Samarbejde — kolleger

At der blandt kolleger er et godt samarbejde og en
folelse af feellesskab har stor betydning for trivslen
og stemningen pa en arbejdsplads. Social stette fra
kolleger har at gore med hjalp, feedback og villighed
til at lytte. Vigtige egenskaber ved hjzelp og stette er
timingen (kommer stetten nar der er brug for den?)
og formen (er det den rigtige form for stette?)

Respekt for hinanden

"I dag vil alle gerne veere med til fredagsbajer og
sidde sammen — sddan har det ikke altid veeret!” (citat
medarbejder)

Mange medarbejdere fremhzver, at samarbejdet pa
en raekke punkter er blevet bedre efter, at de er gaet i
gang med at indfere Lean. Nogle er gaet fra at arbejde
meget isoleret til som en medarbejder konstaterer:
”Nu er vi da begyndt at tale ssmmen!” Andre steder
er det fremhaevet, at Lean har vaeret med at til dbne
op for at tale om fordelingen af arbejdsopgaver. Og at
Lean har gjort det nemmere at tale og stette hinan-
den i de arbejdsopgaver, som er lidt tunge og svere.
Denne — i en vis udstraekning - "samtalekultur” hen-
ger ifolge medarbejderne sammen med, at de har faet
overblik over, hvad hinanden laver. Det betyder storre
respekt. Overblikket — skabt af vaerdistremsanalyser
eller planleegningsmeder — giver ogsa sterre mulig-
hed for at supplere hinanden og hjalpe hinanden i
hverdagen. Som en leder konkluderende sagde ved
et interview: "Alle er blevet bedre til at anerkende
hinanden; give ris og ros”

Der er medarbejdere, som har svart ved at andre far
overblik over, hvad de laver, og som fgler sig kontrol-
leret. Denne reaktion aftager — for de flestes vedkom-
mende — med tiden, nar de finder ud af, at Lean

ikke er en kontrolverktej, men faktisk skal ses som
et redskab til deres eget gode. Her har lederen en
opgave med at afdekke drsagen (usikkerhed, mang-
lende kompetence, bekymring for fyring osv.) til
medarbejderens manglende motivation til at bidrage
til overblikket.




Konflikter kan komme frem i lyset

"Nu kan alt komme op, fordi det er tilladt” (citat
medarbejder)

Lean er ikke en mirakelkur, som afskaffer konflikter
pa arbejdspladserne. Langt hen ad vejen kan Lean
afhjaelpe eksisterende og potentielle konflikter. Men
hvis samarbejdsklimaet er meget darligt, kan Lean pa
sin vis forsterke dette. Hvis der fx er en medarbejder,
der ikke efterlever de besluttede forbedringsforslag,
bliver det endnu mere tydeligt, at dette er tilfeeldet,
end i tiden for Lean, hvor ingen altid vidste, hvad
hinanden lavede.

Lean skaber overblik og giver synlighed omkring
opgaverne og opgavevaretagelsen. Dette kan godt give
anledning til nye konflikter blandt nogle medarbej-
dere. Maske fordi medarbejderne er blevet mindre
konfliktsky, i og med det er blevet mere i orden at
stille spargsmal ved alt.

For at lose op for dette er der brug for opfelgning
igen og igen fra ledelsens side; og der er brug for en
leder, som er villig til at tage de ubehagelig samtaler,
bl.a. sd alle efterlever de trufne beslutninger.

Ledelse

Ledelse handler om mange ting — for eksempel stotte
og feedback, Planlegning, konfliktlgsning, fokus pa
trivsel. Nedenfor er nogle af de opmaerksomheds-
punkter, der kom frem i interviewene omkring god
ledelse i forbindelse med Lean.

Lederen skal ville det!

”Lean handler rigtigt meget om ledelse”
(citat leder).

Lederen fungerer som rollemodel i forhold til at
skabe engagement for projektet, at blive ved med at
holde gejsten oppe. Lederen skal holde fast i formalet
med Lean og minde medarbejderne om at teenke i
forbedringer. Lederens rolle er derfor forst og frem-
mest selv at vaere positiv og forandringsparat for at
kunne skabe motivation blandt medarbejderne.
Lederen skal sette sig ind i hvad det handler om
”Jeg gar rundt og siger "gul lap” til medarbejderne
for at minde dem om, at de skal skrive ideerne op”
(citat leder).

Det er vigtigt, at lederen har sat sig ind i hvad Lean
er, inden man gar i gang, for der kommer mange
sporgsmal fra medarbejderne bade for og under pro-
jektet. Lederen ber deltage sammen med medarbej-
derne pa diverse kurser og workshops, sd de sammen

far en faelles oplevelse med og viden om Lean. Lede-
ren fir pd denne made ogsd en god anledning til at fa
indsigt i, hvad medarbejderne arbejder med og hvad
de er optaget af.

Lederen skal veere synlig og imgdekommende

En synlig leder er fysisk til stede i afdelingen, s med-
arbejderne kan fa rad og sparring, nar der er behov.
En synlig leder er i stand til at tale med sine med-
arbejdere om @ndringer af arbejdsgange. En synlig
leder er vedholdende pa den gode méde; kan anspore
til at teenke i forbedringer og ogsa kunne give slip. At
give slip handler bade om at lytte til sine medarbej-
dere og afpreve det, de kommer med. Medarbejderne
skal opleve, at eendringsforslag bliver lyttet til, taget
serigst og handlet pa.

Lederen skal falge op

Det kan vere forskelligt, hvor meget stotte og op-
marksomhed den enkelte medarbejder skal have for
at veere en konstruktiv medspiller i forhold til Lean.
For nogle kan det vaere en stor omveeltning at skulle
lave om pa de menstre og rutiner, de méaske har
erhvervet sig gennem mange ar i samme stilling. Der
kan derfor veere mange folelser pa spil for den enkelte
— og det skal lederen vare opmarksom pa. Lederen
skal tage hand om de bekymringer, som medarbej-
derne kommer med. Dette kan fx gores ved at skabe
rum til at tale om bekymringerne.

Ligeledes kan der opstd konflikter undervejs mellem
leder og medarbejdere eller mellem kolleger, som det
er ngdvendigt at tage hand om for at kunne komme
videre. Lederen skal derfor ikke vaere bange for at
snakke om forandringer, fejl eller konflikter.

Lederen skal veere modig

Lederen skal turde stille ambitigse mal op for medar-
bejderne — fx ved at udfordre dem pa hvor lang tid en
borger skal vente. Til dette haenger ogsa spergsmal
som: Hvad skal vi gore for at na det mél? Hvad skal
vi blive bedre til? Hvad skal vi evt. lade veere med at
lave?

Lederen skal ogsa turde sparge til det psykiske ar-
bejdsmilje — for eksempel pa personalemader eller pa
stop-op dage — for at sikre at der hele tiden er fokus
pa medarbejdernes trivsel, stress og arbejdsmilje.
Dette kan for eksempel gores gennem sporgeskema-
undersggelser, der tager temperaturen pa arbejdsmil-
joet. Det er imidlertid vigtigt at sidanne undersogel-
ser bliver fulgt op af en proces, hvor man i feellesskab
forholder sig til resultatet, og hvad der kan gores
bedre fremadrettet.



Lederen skal vaere talmodig

Lean tager tid. Det tager tid at leere hvad det handler
om, det tager tid at fa tingene i gang, og det tager tid
for man kan begynde at heste frugterne af indsatsen.
Derfor skal man som leder ogsa overveje hvilke andre
aktiviteter, der er i gang pa samme tid i afdelingen,
som kan nedprioriteres i en periode. Dette er vigtigt
for at fa hverdagen til at haenge sammen. Det kan
ogsa vere en god ide, at lederen pa forhind tilegner
sig viden om sammenhzangen mellem Lean og det
psykiske arbejdsmiljg.

Lean kan skabe ny kultur

"Der er ved at opsta en ny kultur, hvor vi hele tiden
vurderer, om vi gor det pa den rigtige made”
(citat projektleder)

Bide medarbejdere, ledere og konsulenter er enige i,
at Lean skaber en ny kultur. Dét at fa et feelles veerdi-
set (kundeveerdi, medarbejdertilfredshed, kvalitet fra
Lean-trekanten) har forenet gamle kulturer til en ny
og feelles kultur. Lean-kultur handler desuden om en
feelles oplevelse af hvordan man opnar sine mal. Et
eksempel pa dette er den aha-oplevelse, der opstod ef-
ter at have analyseret veerdistremmen for en opgave,
som man troede at alle gjorde ens. Det viste sig imid-
lertid, at den samme opgave blev lgst pa vidt forskel-
lige mader af medarbejderne. Dette forte frem til en
mere hensigtsmessig opgavelgsning i afdelingen.
Men der kan ogsa vere kulturer, der vanskeligger
forandringer. Det kan fx vere, hvis man oplever at
aftalerne brydes, eller nir der hele tiden kommer et
"men”, nar der bliver foreslaet nye tiltag. Dette dree-
ner initiativlysten i det lange lob.

For at skabe en kultureendring er det vigtigt at gore
processen naerverende, si alle far ejerskab. Derfor
skal Lean ogsa gores lokal, sa deltagerne oplever at
der bruges ord og metoder, der er relevante for deres
virkelighed. Det har for eksempel givet mere mening
for en afdeling at kalde Kaizen-meder for tavlemeder
og afholde madet i forbindelse med kaffepausen frem
for at seette seerskilt tid af hertil.

Medarbejderne forteller desuden, at den feelles
oplevelse med at veere af sted pa kursus sammen og
med forskellige samarbejdsevelser pa Lean-kurserne
har gjort, at de har leert hinanden bedre at kende. Et
eksempel pa dette er en "rose”-ovelse, der efterfol-
gende har skabt en bedre feedback kultur mellem
kollegerne i afdelingen.

For at skabe en falles kultur kan det veere en god idé:

® At gore nogle medarbejdere til Lean-ambassaderer
med den serlige opgave at skabe engagement og
energi til Lean-processen.

® At gore Lean visuelt ved at placere tavle osv. et
centralt sted, s man hele tiden bliver mindet om
processen.

® At gore Lean kontekstatheengig/lokal ved fx at op-
finde sine egne ”"Lean-ord”.

Lean kan ikke siges at have enten en positiv eller
negativ indvirkning pa stress. Det er i stedet et "bade-
og”. Oplevelsen af stress ber derfor nuanceres i for-
hold til eget arbejdspres og krav pa den ene side og
oget indflydelse, mening i arbejdet og bedre samar-
bejde pa den anden side. For at kunne balance i dette
felt, kreeves en gget opmeerksomhed pa det psykiske
arbejdsmilje fra bade leder, TR og medarbejdere, nar
man gar i gang med Lean.



HVAD FIK MED-
ARBEJDERNEUD °
AF DET?

I oktober 2007 gennemforte projektgruppen i Favrskov Kommune en sporgeskemaundersggelse blandt de 21
medarbejdere, som havde deltaget i LEAN-projektet. Medarbejdernes svar er vist i nedenstdende figur.

Medarbejderne har i hej grad felt sig involveret i projektet, og desuden er der markant positiv respons pa, at
Lean har fremmet et ensartet service-niveau, at der er skabt en forbedringskultur i borgerservice, at Lean har
hjulpet til hurtigere at lzere nye opgaver, at projektet har haft en positiv virkning i forhold til at komme igennem
kommunesammenlagningen, og at Lean-projektet har medfert effektiviseringer.

Medarbejdernes “JA-andel” pa svarkategorierne

Medarbejderinvolvering

Ensartede opgavelgsninger
Lean-kultur med lgbende forbedringer
Leering og kendskab til opgaverne
Hjeelp til kommunesammenlaegningen
Effektivisering af arbejdsgange
Organisering af opgaver

Overblik over opgaver
Medarbejdertilfredshed
Medarbejderindflydelse

Borgertilfredshed
10 20 30 40 50 60

Andel (%)

Figur: Medadarbejdernes "JA-andel” pa svarkategorierne



Medarbejderne er mere neutrale med hensyn til, om Lean-projektet har medfert et bedre overblik over opga-
verne, samt om projektet har betydet oget medarbejder- og borgertilfredshed. Ved svarene vedrerende medarbej-
dertilfredshed, fremme af organisering af opgaver samt borgertilfredshed har mellem 38-53 % af medarbejderne
svaret "ved ikke”, og derfor ma man antage, at mange medarbejdere har haft sveert ved at forholde sig til disse tre
spergsmal. Projektgruppen har efterfolgende fulgt mundtligt op pa besvarelserne, og her udtrykker medarbej-
derne, at de netop ved disse spergsmal har haft sveert ved at vurdere effekten.

Lidt overraskende foler en del medarbejderne ikke, at deres indflydelse er forgget i forbindelse med projektet,
idet 477 % svarer "nej” pa dette spergsmal. I de skriftlige kommentarer angiver nogle, at de altid har haft stor
indflydelse pa deres dagligdag, og de mener dermed, at deres indflydelse ikke kan blive storre som folge af et
Lean-projekt.

I den efterfolgende mundtlige opfelgning er der ogsa blevet spurgt ind til dette resultat. Her viste det sig, at
nogle medarbejderne ikke sa meget havde svaret, at det var Lean, som ikke ggede indflydelsen. I stedet frem-
havede en del, at selve kommunesammenlaegningen har vaeret med til at begraense medarbejdernes indflydelse
i dagligdagen.

Medarbejderne i Favrskov Kommune kommer fra fem mindre kommuner, og i disse kommuner var man vant
til at sidde alene med opgaverne, og derved havde medarbejderne ofte den fulde indflydelse i opgaveleosningen.
Efter ssmmenlegningen er man typisk tre til fire medarbejdere om opgaverne, og skal hgjere grad indrette sig
efter feelles standarder med de nye kollegaer.

Medarbejderne blev ogsa spurgt, om de vil anbefale et Lean-projekt til kolleger i andre enheder, og her svarede 71
% "ja”, 10 % "ved ikke” og 19 % "nej”. I forleengelse af dette blev medarbejdere spurgt, om den investerede tid i
projektet stir mél med resultaterne af projektet, og her er meningerne mere delte, idet 29 % svarede "ja”, 42 %
"ved ikke” og 29 % "nej”.

Til dette resultat kan man foje folgende to kommentarer. For det forste er det korrekt, at projektet i borgerservice
har taget meget tid midt i en kommunesammenlaegning, og projektgruppen var via projektet "Effektivisering

i Feellesskab” forpligtet til at sgsaette de Lean-vaerktgjer, som man blev praesenteret for. Det vil sige, at projektet
blev et meget intensivt forleb, og ved en del af aktiviteterne var der ikke nogle egentlige "breendende platforme”,
som Lean-aktiviteterne skulle rette sig imod.

Ved indferelse af Lean i kommende enheder, vil projektgruppen agere omvendt, idet man ferst vil finde de en-
heder, som har sterst behov, og derefter afdeekke hvad behovet er samt hvilke Lean-veerktgjer, der vil vere veleg-
nede i netop den aktuelle situation. I sidan et tilfzelde vil enheden sandsynligvis ikke opleve det samme massive
tidsforbrug, som borgerservice har gjort.

Forudsetningerne er, at man fra ledelsens side giver medarbejderne den forngdne tillid til at skabe forbedringer.
Forbedringskulturen i Lean er helt grundleeggende medarbejderdrevet, og tillid til medarbejdernes kreativitet er
afggrende for en gget medarbejdertilfredshed.
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Fra venstre mod hgjre

Karl Kristian Andersen, Student i KU's konsulentvirksomhed

Seren Senderby, Chefkonsulent i KL konsulentvirksomhed (Projektleder)
Peter Lindrup, Konsulent i KL's konsulentvirksomhed

Michael Mgller, Konsulent i Perspektivgruppen (Til august 2007)

Thomas Bghm Christiansen, Konsulent i Implement A/S (Til oktober 2007)

Jorgen Kjergaard, Partner i Implement A/S
Frank Iversen, Partner i Perspektivgruppen (Projektleder)
Jan Erik Dahl, Konsulent i Implement A/S &
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