- en kultur med rgdder

Hvad er lean ?

Lean er overskriften for et sat
bestraebelser pa at tilvejebringe
den excellente produktionspro-
ces - der hurtigt og fleksibelt
optylder kundens behov for pro-
dukter af hgj kvalitet - med
minimalt spild af ressourcer.
Lean fokuserer pa at anvende en
reekke Best Practice produkti-
ons- og styringsprincipper fra
de virksomheder, som er pa for-
kant omkring produktion — her
har japanske virksomheder
typisk varet et forbillede.

Lean er drevet af en vision om
hele tiden at forbedre produkti-
onsprocessen og dens prestati-
on til at imgdekomme marke-
dets krav om hurtigere respons,
kvalitet.

Lean processen malsettes ar for

prisreduktioner og

ar omkring, hvilke forbedringer
og resultater der skal tilveje-
bringes. Man kan tale om en
"lean rejse" uden ende.

Lean principperne anvendes
ikke bare pa de fysiske produk-
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anvendes ogsa pa administrative
processer, service processer - 0g
pa projekters processer.

Nogle typiske lean malepara-
metre er: verdiprocent (kunde-
veerdi) eller spildprocent i pro-
duktionsprocessen, gennem-
Igbstid, varer i arbejde, lager-
vaerdi og omsatningshastighed
for lagre, leverancepracision,

First Pass Yield (fejlrate), pro-
duktivitet, kassation, kompeten-
ce match i forhold til behov,
udnyttelsesgrad af produktions-
apparatet, antal gennemfgrte
vedvarende forbedringer.

Lean i projektverdenen

Hvorfor er lean relevant i pro-
jektverdenen? Nar projekterne
mest har karakter af produktion

- som det er tilfeldet i bygge-
og anlegsverdenen og ved leve-
ring af proces- og produktions-
anleg og andre systemer med
hgj gentagelseskarakter - fore-
kommer det oplagt at applikere
produktionsverdenens princip-
per og metoder for at gge effek-
tiviteten og produktiviteten.
Men egentlig har ethvert projekt
vel behov for at fa skudsmélet

Lean Project Management
Respons pa projekters ufordringer

Udfordringer

Krav om kortere forlgbstid

Krav om kunderigtigt produkt

Krav til omkostningerne

Pres pa ressourceanvendelsen

Krav til projekthédndteringen

Lean PM "respons”

Veaerdiskabelse

Hgj kundetilfredshed
Veerdifokusering

JIT - forlab

Kort gennemlgbstid
Flow

Kvalitet

Autonomation
Spild-reduktion
Jidoka - stop ved fejl

Kaizen - vedvarende forbedringer

tions- og lagerprocesser, men Lebende forbedringer af performance

Hurtig opfyldelse af behov

Styring af forskellige projekttyper
Fleksibel projektproces overfor typer
Indbygget kvalitet i projektprocessen

typisk ogsa pa logistikprocesser
Malstyring

- herunder integration med kun- : .
Forbedringsmal og scorecard

der og leverandgrer, pa pro-
e R Minimum af spild

Maksimal udnyttelse af ressourcekapacitet
Fortsat udvikling af projektprocessens

performance

duktudvikling, engineering pro-
cesser, vedligeholdelse, kvali-
tetsstyring, team- og HR-pro-
Lean

cesser. tankegangen
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Lean er overskriften for et seet bestraebelser

pa at tilvejebringe den excellente

produktionsproces - der hurtigt og fleksibelt

opfylder kundens behov for produkter af hgj

kvalitet - med minimalt spild af ressourcer.

"effektivt
sveere kan veare at finde effekti-

gennemfgrt". Det

viteten i det udfordrende udvik-
lingsprojekt med mange @n-
dringer forarsaget af projektets
naturlige uklarheder. Figuren
viser de typiske krav pa projek-
teffektivitet og de virkemidler,
som lean tilbyder.

Et par bemerkninger til figuren.
JIT star for just-in-time - her i
betydningen, at leverancer og
overdragelser sker til aftalt tid
og at arbejdet forlgber som et
kontinuert flow i flere side-
lgbende aktivitetskeder - uden
ungdige stop og ventetider.
Lean kan fgre til en Kkritisk
revurdering af velkendte pro-
jektprincipper som stage-gate
forlgb og manedlige eller kvar-
talsvise styregruppemgder.
Autonomation vil sige at pro-
jektmedarbejderne kompetence-
og vidensmessigt settes i stand
til selv at vurdere lgsningers og
metoders relevans og malopfyl-
delse - de bliver selvgaende og
selvkoordinerende.

Lidt historie

Lean produktion har sine rgdder
tilbage i 1970érne og starten af
1980érne, hvor man begyndte
at studere den Japanske produk-
tion ngjere. Den viste sig at
have et prestationsniveau, der
var markant hgjere end anden
traditionel produktion. Det fgrte
til beskrivelser af principper
omkring World Class Manufa-
cturing (produktion i verdens-
klasse) med inspiration og Best
Practice viden fra den Japanske
produktion. Senere i 1990érne
kommer en mangde litteratur
om lean produktion og senere
lean thinking, som i princippet
tager udgangspunkt i samme

Best Practice produktionsprin-
cipper — men med en mere sim-
pel og metodemessig tilgang
til, hvordan disse principper kan
iscenesattes og realiseres for
virksomheder med et mere tra-
ditionelt udgangspunkt. Lean
thinking er reelt en samling af
forenklingens og rationaliserin-
gens principper med rgdder helt
tilbage til Taylors metoder -
men tilsat 70érnes ideer om
medarbejderindflydelse og selv-
styrende grupper.

Langsomt begynder japanske og

engelske ord og begreber, at sni-

ge sig ind i bevidstheden og

dagligdagen i produktionsvirk-

somhederne:

* Muda - spild af enhver art

e Flow - procesforlgb

e Pull - aktivitet styret af behov

* Jidoka - processen stopper ved
fejl

e Pokayoke - forebyggelse af
fejl

*5S - orden i huset: sortering,
struktur, renggring, standardi-
sering og selvdisciplin

* Kaizen - vedvarende indsats
for forbedringer

Metodeforbedringens oprinde-
lige 4 negleord for analyse af
aktiviteter i en arbejdsproces:

e Fjerne - kan aktiviteten

undvaeres?

® Ombytte - kan aktiviteten
med fordel placeres et andet
sted i procesforlgbet?

* Kombinere - kan aktiviteten
med fordel udferes sammen
med en anden aktivitet?

e Forenkle - kan aktiviteten
udfgres mere enkelt,
sikkert og med mindre
ressourceindsats?

Karakteristik af

en lean proces

En lean proces er en arbejdspro-
ces, hvor alle aktiviteter er opti-
meret med hensyn til at skabe
stgrst mulig veerdi for kunderne
med mindst mulig spild. Proces-
sen har kort gennemlgbstid,
hyppige leverancer (lille series-
tgrrelse), kort omstillingstid/hgj
fleksibilitet, kontinuert behovs-
styret flow, stopper hvis fejl
opstar, minimalt antal varer i
arbejde, minimalt lager, fa
ansvarsskift, narhed med mini-
mal transport, standardiseret
indhold, simpel visuel styring,
maling af resultatskabelsen - og
medarbejderne udfgrer 1gbende
vedvarende forbedringer i pro-
cesserne.

Fokus pa veerdi

Lean kan ses som to fokusomra-

der - veerdi hhv. spild. Fokus pa

veerdi vil sige:

e Tydelighed i hvem er projek-
tets kunder, og hvad deres ud-
bytte/nytte skal vere

e Hver aktivitetskeede i projekt-
forlgbet ender tydeligt i en
kundeleverance og kundeac-
cept

e Kundens opfattelse af veardi
udtrykkes undervejs (ngdven-
dig, rar og komfortabel, luk-
sus, overflgdig)

» Kundens forstaelse og accept
af Igsninger (leverancer)
afprgves tidligt og flere gange
undervejs for at opna, at pro-
jektet kun leverer accepterede
og efterspurgte lgsninger

* Projektet styres af kundens
reelt udtrykte behov (efter-
spgrgsel) til enhver tid - men
der kan vare en inspiration og
pavirkning af kunden under-
vejs (dialog)

e Verdi for kunden holdes op
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imod kundens drifts-/brugs-
omkostninger og projektinve-
steringen/-omkostningen

Ved lesning af litteratur om
Lean kan man fa det indtryk, at
der er mere fokus pa kvalitet
end pa verdi. At det med andre
ord mere galder at levere den
ngdvendige og tilstrekkelige -
og definerede - kvalitet for kun-
den. Vearktgjskassen afspejler
dette - der er kun enkelte vaerk-
tgjer til egentlig verdianalyse.
Den side er dyrket mere i Busi-
ness Process Engineering
(BPR) metodikken - som byg-
ger pa lignende principper, men
iser satter fokus pa hvilken
verdi processens og aktiviteter-
nes output har for kunden/bru-
geren. De stgrste bidrag til pro-
cesforenkling kommer oftest fra
fjernelse af ikke vardiskabende
aktiviteter og deres output.
Projektfolk vil sige at netop
arbejdet med verdi er det aller-
vigtigste i projekter - sa det ggr
vi da! Ja - men Lean og BPR
handler mere om hvordan og
hvor konsekvent, det ggres.

Fokus pa spild

Den anden side af Lean er jag-
ten pa spild af enhver art - spild
af vardier, ressourcer hhv.

kalendertid.

Typisk ordnes spild - sakaldt

Muda - i 7 grupper:

* Bevagelser - projektdeltager-
nes overflgdige bevagelser og
transporter

« Ventetider - vente pa leveran-
cer, information, beslutninger,
godkendelser, test - og pa hin-
anden

 Overproduktion - Igsninger og
leverancer som ikke verdsat-
tes og bruges af kunden. Over-



flgdig dokumentation

¢ Proces tid - ringe arbejdseffek-
tivitet pa aktiviteter fordi de
atbrydes, faciliteterne ikke er i
orden, metoder og varktgjer
ikke er rigtige

¢ Fejlproduktion - om igen fordi
grundlaget og informationer
ikke er i orden, opgaven er
misforstaet, brugeren ombe-
stemmer sig, projektmedarbej-
deren ikke har metode og
kompetence etc.

e Lager - samling til bunke i
forlgbet. Ex. til neste fase, til
styregruppemgde, til samlet
review, til samlet test, til sam-
let idriftsattelse etc

e Transport - lange og ungdige
transporter af data og kompo-
nenter.

Identifikation og vurdering af
spild er en veagtig aktivitet i
anvendelsen af lean thinking.
Den kan besta i kortleegning af
projektets aktivitetskeder og
analyse af, hvor spild forekom-
mer og hvor meget det betyder.
Men den kan ogsa besta i jevn-
lige drgftelser og hurtig oplist-
ning af det spild, som projekt-
gruppen umiddelbart ser i
arbejdsforlgbet.
reduktion af spild kan dermed

Indsats for
foregd bade pa et overordnet
niveau i forhold til projekterne
og i dagligdagen.

Hvad kan vi

opna med lean?
Fortalerne for anvendelse af
lean thinking i projekthandte-
ringen kan demonstrere klassi-
ske rationaliseringsresultater -
ex. halvering af projekters gen-
nemlgbstid, 20-30% mindre res-
sourceanvendelse. Ingen tvivl
om, at der er resultater af at
anvende lean project manage-
ment - men deres stgrrelse af
henger mere af deltagernes/
virksomhedens commitment og

helhjertethed end af de metoder
og verktgjer, som indgar i lean
konceptet - for de er gammel-
kendte.

Maske er det allervigtigste at
institutionere den fortsatte for-
bedring af projektprocessen - at
projektgrupper og styregrupper
ikke bare arbejder i projektet,
men ogsa beskeftiger sig med
at forbedre deres proces og sam-
virke. At de ligesom sportshol-
det har time-out undervejs - at
de er projektets "kvalitetsscir-
kel", og at de kan overfgre de
vedtagne principper og metoder
til det naeste projekt.

En drivkraft i det arbejde vil
veare at supplere projektets klas-
siske resultatmdl med mal for
projektprocessen og for forbed-
ring af den - sd langt det lader
sig ggre at male forbedringer.
Mal for Igsningers kvalitet ved
hvert testpunkt, for antallet af
produkt- og specifikationsa@n-
dringer, for rettelser efter
idriftsettelse kan vaere eksem-
pler pa kvantitative malinger.
Men maéling af deltagernes og
kundernes tilfredshed - med
udpenslet begrundelse for til-
fredshed hhv. utilfredshed kan
ogsa vere en fuldt acceptabel

fremgangsmade.

Et yderligere perspektiv er om
lean thinking kan fgre os til
mere kritisk overvejet anvendel-
se af "projektmaskinen". Hver
virksomhed har en stor mangde
forbedrings- og investeringsop-
gaver, som de projektreligigse
gerne vil kalde projekter og
underkaste det dertil hgrende
organisations- og styringsappa-
rat. Men nar opgaven er enkel
og ligetil er der andre organisa-
tionsformer, som er mere effek-
tive.
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