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Lean er en made at teenke og arbejde pa, hvor organisationen straeber efter at skabe flow af
veerdi til kunden gennem systematisk reduktion af spild. Fokus er ikke at fa mennesker til at
arbejde hurtigere, men at skabe processer med kortere gennemlgbstid, feerre forstyrrelser
og en kultur, hvor medarbejdere og ledere laerer og forbedrer arbejdet sammen.

Lean bliver ofte beskrevet gennem vaerktgjer som 5S, Kanban, Kaizen og vaerdistremsana-
lyse. Vaerktejerne er vigtige, men de er ikke Lean i sig selv. Lean handler ferst og fremmest
om, hvordan vi ser pa arbejdet: Hvad skaber verdi for kunden? Hvordan bevaeger en vare,
en ydelse eller en sag sig gennem organisationen? Hvor opstar ventetid, fejl og ungdvendigt
arbejde? Og hvordan kan vi systematisk leere at ggre processen bedre?

Det betyder ogsa, at Lean ikke handler om at presse mere arbejde ud af den enkelte med-
arbejder. En proces kan veere fyldt med travle mennesker og stadig fungere darligt. Hvis
opgaver venter mellem afdelingerne, information mangler, fejl skal rettes, eller der produ-
ceres mere, end naeste proces har brug for, bliver gennemlgbstiden lang, selv om alle lokale
ressourcer tilsyneladende er fuldt beskaeftigede. Lean flytter derfor opmaerksomheden fra
den enkelte aktivitet til den samlede veerdistrgm.

Lean handler om flow og laering

Lean har sine rgdder i Toyota Production System, men selve begrebet blev for alvor udbredt
i den vestlige verden gennem blandt andre James P. Womack og Daniel T. Jones. Deres arbej-
de gjorde Toyotas made at organisere produktion og forbedringer pa tilgaengelig for langt
flere virksomheder og blev siden sammenfattet i de fem Lean-principper, som stadig er et

nyttigt udgangspunkt for at forsta tankegangen.

Her opstar samtidig en af de mest almindelige misforstaelser om Lean. Nar vi kan se, hvilke
veerktgjer Toyota bruger, er det fristende at kopiere dem. En virksomhed indferer maske
5S, Kanban eller tavlemader og forventer, at resultatet bliver det samme. Men vaerktgjerne


https://leanakademiet.dk/category/procesoptimering/
https://leanakademiet.dk/tag/flow/
https://leanakademiet.dk/tag/medarbejderinvolvering/

hos Toyota er udviklet som lgsninger pa konkrete problemer i processer, der drives af deres
folk i deres organisation. Hvis vi kopierer lgsningen uden ferst at forsta vores eget problem,

risikerer vi at skabe aktivitet uden varig forbedring.

Det er derfor ikke Lean at kopiere Toyota. Det interessante er snarere at forsta principperne
bag deres made at arbejde pa og bruge dem til at udvikle I@sninger, der passer til ens egne
processer og udfordringer. Det er ogsa grunden til, at Lean skal ses som mere end en vaerk-
tojskasse. En moden Lean-organisation bliver bedre til selv at se problemer, gennemfare

eksperimenter, lzere af resultaterne og omsaette lzeringen til nye standarder.

Den forstdelse ligger teet pd den made, Niklas Modig og Par Ahlstrém beskriver Lean pa i
"Dette er Lean”. Her bliver to forhold seerligt centrale: at skabe flow set fra kundens per-
spektiv og at udvikle en laerende organisation. De to ting haenger sammen. Flowet viser os,
hvor systemet ikke fungerer, mens lzeringskulturen gor organisationen i stand til at reagere

pa det.

De fem principper binder Lean sammen
De fem Lean principper skal ikke forstas som fem isolerede aktiviteter. De beskriver snarere
en sammenhangende bevagelse fra kundens behov til en organisation, der kontinuerligt

forbedrer den made, vaerdien bliver skabt pa.

Lean-pri Hvad betyder det i praksis? Centrale metoder og vaerktojer
1. Identificér veerdi Forst, hvad kunden reelt har behov for og er villig tl at betale for. Kundens stemme (VOC), Den Gyldne Trekant
) Se hele forlabet fra behov tillevering og synliggar
G A S bade veerdiskabende og ikke-veerdiskabende aktiviteter. £y G
Reducér stop, ventetid, bunker og flaskehalse, s3 varen, Designprincipper, balancering (Yamazumi),
3. Skab flow N "
ydelsen eller sagen bevzeger sig jaevnt gennem processen. udjzevning (Heijunka) og takttid
Lad det reelle behov fra kunden eller neste proces styre, Justin Time, Kanban og begraensning
4. Skab traek Py " »
hvornar og hvor meget der produceres eller igangszettes. af igangveerende arbeide (WIP)
. Forbedr processerne lobende gennem lzering, PDCA, Kaizen, Toyota Kata,
5. Straeb efter perfektion eksperimenter og nye standarder. standardiseret arbejde og visuel styring

Bilag A - De fem Lean-principper og deres sammenhang

Tabellen viser, hvordan de fem principper haenger sammen med centrale metoder fra Lean-vaerktejskas-
sen. Veerktgjerne understgtter principperne, men skal altid vaelges ud fra den konkrete udfordring og ikke
implementeres som et mal i sig selv.

Det forste princip er afgerende for resten. Hvis vi ikke ved, hvad der skaber veerdi, kan vi
heller ikke meningsfuldt afgere, hvad der er spild. Kundevaerdi handler ikke om vores egen
forestilling om, hvad kunden burde gnske sig, men om at forstd kundens faktiske behov
til kvalitet, tid, pris og service. Hos Lean Akademiet arbejder vi ogsa med Den Gyldne Tre-
kant, hvor kunde, medarbejder og ledelse indgar i vurderingen af veerdi. Kunden er fortsat
udgangspunktet for veerdiskabelsen, men en Igsning skal samtidig kunne fungere for de
mennesker, der udfgrer arbejdet, og understgtte organisationens mal. Pa den made undgar

man at optimere ét omrade pa bekostning af helheden.

Flow kraever blik for hele vaerdistrommen

Nar kundevaerdien er tydelig, bliver naeste spargsmal, hvordan veerdien faktisk bevaeger sig
gennem organisationen. En vaerdistrem bestar af alle de aktiviteter, som en vare, en ydelse
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eller en sag passerer fra start til slut. Nogle aktiviteter skaber direkte veerdi, andre er nedven-
dige under de nuvaerende betingelser, og andre igen er rent spild.

Det er netop her, forskellen mellem lokal effektivitet og floweffektivitet bliver vigtig. Forestil
dig en proces, hvor hver afdeling arbejder med maksimal kapacitetsudnyttelse. Pa papiret
kan det se effektivt ud. Men hvis hver funktion producerer hurtigere, end den naeste kan
modtage arbejdet, opstar der bunker, ventetid og prioriteringsproblemer mellem processer-
ne. Den enkelte ressource er effektiv, mens den samlede veerdistrem er langsom.

Lean vender derfor perspektivet rundt. | stedet for alene at sperge, hvor meget en med-
arbejder eller maskine producerer, sparger vi, hvor hurtigt veerdien bevaeger sig fra behov
til levering. Det kan betyde, at der bevidst skal veere ledig kapacitet nogle steder, sa naeste
opgave kan modtages, nar den kommer. Malet er ikke maksimal travihed, men et stabilt og

sammenhaengende flow.

En veerdistremsanalyse gor denne sammenhaeng synlig. Her fglger man et konkret produkt,
en ydelse eller en sag gennem processerne og sammenholder den tid, hvor der faktisk ar-
bejdes veerdiskabende, med den samlede gennemlgbstid. Dermed bliver det muligt at se,
hvor arbejdet stopper, hvor lager eller bunker opstar, og hvor forbedringer vil have stgrst
betydning for helheden.

Flow geelder derfor heller ikke kun i produktion. | en administrativ proces kan flowenheden
veere en ordre, en ansggning, en faktura eller en kundesag. | sundhedsvaesenet kan det veere
et patientforlab, eller i IT en feature. Sa snart noget bevaeger sig gennem en raekke sammen-

haengende aktiviteter, kan vi undersgge veerdistremmen og arbejde med flow.

Spild bliver synligt nar flowet brydes
Spild kaldes ofte Muda og daekker over ungdvendige aktiviteter, der bruger tid eller ressour-
cer uden at skabe vaerdi for kunden. De otte klassiske spildtyper hjeelper os med at fa gje pa

mgnstre, som ellers let bliver accepteret som en naturlig del af hverdagen.

spildtype Hvad skal vi se efter? Eksempel

Lange interne transporter eller mange

Transport Materialer eller information flyttes unodvendigt. svarsskift mellem afdelinger

Materialer, varer, information eller

Lager

opgaver hober sig op mellem processerne.

Store mellemvarer eller en voksende ke af ubehandlede sager.

Bevaegelser

Mennesker bruger unodvendig tid pé at bevaege sig eller lede.

Darligt layout eller sagning efter vaerktajer, dokumenter og information.

Ventetid

Arbejdet stér stille, fordi noget andet mangler.

Ventetid pa materiale, godkendelser, information eller systemer.

Overproduktion

Der produceres eller udfores mere
eller tidligere end nodvendigt.

Varer produceres til lager, eller rapporter
udarbejdes uden et aktuelt behov.

Overforaediing

Der udfores mere arbejde eller hajere kvalitet,
end kunden har behov for.

Unedvendig dokumentation, kontrol eller detaljer.

Fejl og defekter

Arbejde skal rettes, gentages eller kasseres.

Fejlproduktion, forkerte data eller sager, der sendes retur.

Uudnyttetviden

Medarbejdernes erfaringer og idéer bliver ikke brugt.

Kendte problemer gentager sig, selv om medarbejderne
kender arsager og mulige losninger.

Bilag B - De otte klassiske spildtyper i Lean

Spildtyperne er et observationsvaerktgj. De hjaelper med at beskrive, hvor vaerdistremmen mister tid og

ressourcer, men de fortaeller ikke nedvendigvis, hvorfor problemet opstar. Nar spild gentager sig, kraever

det derfor ofte en egentlig arsagsanalyse frem for blot at behandle symptomet.
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Det sidste punkt, uudnyttet viden, er seerligt vigtigt, fordi det forbinder procesoptimering
med medarbejderinvolvering. Medarbejderne arbejder i processerne hver dag og ser ofte
forstyrrelserne laenge for de kan aflaeses i en rapport. Hvis deres erfaringer ikke bliver en del
af forbedringsarbejdet, mister organisationen en af sine vigtigste kilder til leering.

Veerktojerne skal folge problemet ikke omvendt

Lean-vaerktejskassen er stor, og derfor begynder mange Lean-initiativer med spgrgsmalet:
Hvilket vaerktej skal vi implementere? Det mere nyttige spergsmal er: Hvilket problem for-

seger vi at lgse?

Et rodet arbejdsomrade, med segetid og mange bevaegelser, kan pege mod 5S. Lange gen-
nemlgbstider og uklare overleveringer kan kalde pa veerdistremsanalyse. Overproduktion og
store bunker mellem processerne kan gere pull, Kanban eller Just in Time relevant. Gentag-
ne fejl kan kraeve Poka Yoke, Jidoka eller en struktureret arsagsanalyse. Store omstillingsti-
der kan pege mod SMED, mens variation i madden en opgave udfgres pa kan kraeve standar-

diseret arbejde og traening.

Vaerktoj eller metode Anvendes typisk til Guide i LA Library

At forsta hele vaerdistremmen, synliggare

Vaerdistramsanalyse, VSA spild og udvikle en bedre fremtidig situation.

Vaerdistromsanalyse i produktion

At skabe orden, struktur og visuel styring og

reducere sgetid og unedvendige bevegelser. Bl

At skabe traek, begraense ophobning og

Justin Time og Kanban levere efter det fakiske behov.

Justin Time

At skabe en systematik omkring smé, labende

izen?
forbedringer med medarbejderinvolvering. Lt Eghalzens

Kaizen

At opbygge forbedringskompetencer gennem

Toyota Kata mélsituationer, eksperimenter, lzering og coaching.

Hvad er Toyota Kata?

At traene medarbejdere systematisk | standardiseret

arbejde og skabe et stabilt grundlag for forbedringer. iadegiig

™wi

At skabe faste ledelsesrutiner, der understatter

Leader Standard Work drift, problemlasning, coaching og forbedringer.

Leader Standard Work

Bilag C - Centrale Lean-vaerktejer og deres anvendelse
Tabellen giver et overblik over centrale Lean-veerktgjer og metoder samt de typer udfordringer, de typisk
anvendes til. Valget af veerktgj ber altid tage udgangspunkt i det konkrete problem og den gnskede effekt.

Det er en vigtig skelnen. Hvis 5S bliver indfert, fordi “alle Lean-virksomheder arbejder med
5S”, er der stor risiko for, at initiativet ender som en oprydningsevelse. Hvis 5S derimod bru-
ges, fordi ungdvendige bevaegelser, sggetid og manglende overblik konkret forstyrrer flowet,
bliver forbindelsen mellem problem, vaerktaj og gnsket effekt tydelig.

Det samme geelder resten af Lean-vaerktgjskassen. PDCA, A3, 5 x Hvorfor, standardiseret
arbejde, Poka Yoke, SMED, Kanban og de mange @vrige metoder har forskellige styrker.
Vaerktgjerne skaber forst vaerdi, nar organisationen ved, hvilken forhindring den forseger
at overvinde.

Lean bliver staerkt som en laeringskultur

At forbedre en proces er kun den ene halvdel af arbejdet. Den anden er at sikre, at organi-
sationen bliver bedre til at forbedre processer igen og igen. Det er her, Lean bevaeger sig fra
vaerktgjer og projekter til kultur.
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En forbedring skal kunne fastholdes. Nar en bedre arbejdsmetode er udviklet og afpravet,
bliver den nye bedste kendte metode til en standard. Standarden er ikke taenkt som et sta-
tisk regelseet, der forhindrer udvikling. Tvaertimod giver den et faelles udgangspunkt, som gaer
afvigelser synlige og ger det muligt at vurdere, om en ny idé faktisk er en forbedring.

Dokumentationen ger imidlertid ikke arbejdet alene. Medarbejderne skal ogséa kunne udfere
standarden korrekt, og derfor haenger standardisering teet sammen med traening. TWI er
et eksempel pé en struktureret tilgang, hvor arbejdet nedbrydes og traenes systematisk, sa

kvaliteten ikke afhaenger af, hvem der tilfeeldigvis udferer opgaven.

Herfra kan standarden igen udfordres. Kaizen skaber en ramme for de Isbende forbedrin-

ger, mens Toyota Kata arbejder mere eksplicit med at udvikle organisationens evne til at
eksperimentere. Teamet bevaeger sig fra den nuveerende situation mod en gnsket malsitu-
ation gennem sma forseg. Hvert forseg giver ny viden, og den viden afger naeste skridt. Pa
den made bliver forbedringsarbejdet ikke afhaengigt af, at nogen allerede kender lgsningen.

Det stiller samtidig andre krav til ledelsen. En Lean-leder skal naturligvis skabe retning og
folge op pa resultater, men en vaesentlig del af rollen er ogsa at udvikle de processer og
mennesker, der skaber resultaterne. Det kraever naerveer dér, hvor arbejdet foregar, nysger-
righed over for afvigelser og evnen til at stille spargsmal frem for altid selv at levere svaret.
Leader Standard Work kan bruges til at gere disse ledelsesrutiner konkrete og fastholde tid

til blandt andet Gemba, coaching og opfelgning.

Netop medarbejderinvolveringen er afggrende for at forsta, hvorfor Lean ikke bgr reduceres
til en sparegvelse eller en metode til at fa faerre mennesker til at lave mere. Hvis organisati-
onen bruger Lean-forbedringer som anledning til at fierne de medarbejdere, der har skabt
gevinsten, risikerer den samtidig at fierne den viden og tillid, som nzeste forbedring skal
bygge pa. | en Lean-kultur er medarbejdernes procesviden en ressource, der skal udvikles

og bruges til at skabe bedre arbejde og bedre resultater.

Sadan bliver Lean en del af driften

En Lean-implementering begynder derfor ikke ngdvendigvis med et bestemt vaerktgj. Den
begynder med en retning. Hvad @nsker organisationen at forbedre, og hvorfor er det vigtigt
for kunden og virksomheden? Derefter skal retningen kunne forbindes med den daglige
drift, sa det bliver synligt, hvor performance afviger fra det gnskede niveau.

Nar en afvigelse opstar, skal organisationen kunne skelne mellem forskellige behov. Et kon-
kret problem kan kreeve struktureret problemlgsning og arsagsanalyse. En ambition om et
hgjere niveau kan kraeve et forbedringsforlgb. Nar en bedre lgsning er fundet, skal den om-
saettes til en standard, traenes og felges op, sa forbedringen ikke forsvinder igen efter nogle

uger.

Pa den made opstar der en rgd trad mellem retning, performance, problemlgsning, labende
forbedringer og standardisering. Lean bliver ikke et saerskilt projekt ved siden af driften, men

den made organisationen arbejder med sin drift pa.

Det er ogsa derfor, Lean aldrig bliver faerdigt. En proces, der fungerer godt i dag, vil imgde-
komme nye krav i morgen. Kundernes behov sendrer sig, teknologien udvikler sig, medarbej-
dere skifter rolle, og organisationens mal flytter sig. Perfektion som det femte Lean-princip
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er derfor ikke en sluttilstand. Det er en disciplin, hvor den nuvaerende bedste Igsning altid

kan undersgges og udfordres.

Lean handler i sidste ende om at skabe en organisation, der kan se sin egen virkelighed
tydeligt. En organisation, der forstar, hvad der skaber veerdi, ser arbejdet som sammenhaen-
gende vaerdistremme, reagerer pa spild og afvigelser og udvikler Izsninger sammen med de
mennesker, der kender processerne. Veerktgjerne hjalper os pé vejen, men den langsigtede
styrke ligger i evnen til at lsere.

Fa faglig viden og lad dig inspirere i vores LA Library


https://leanakademiet.dk/lean-artikler/

/.

Bilag A - De fem Lean-principper og deres sammenhang
Tabellen viser, hvordan de fem principper haenger sammen med centrale metoder fra Lean-vaerktejskassen. Vaerktejerne understgtter principperne,

men skal altid veelges ud fra den konkrete udfordring og ikke implementeres som et mal i sig selv.

Centrale metoder og vaerktojer

Hvad betyder det i praksis?

Lean-princip

1. Identificér vaerdi Forsta, hvad kunden reelt har behov for og er villig til at betale for. Kundens stemme (VOC), Den Gyldne Trekant

. Se hele forlgbet fra behov til levering og synligger 5
2. Kortleeg veerdistremmen bade vaerdiskabende og ikke-vaerdiskabende aktiviteter. Proceslandskab, Veerdistremsanalyse (VSA) og Gemba

Designprincipper, balancering (Yamazumi),

Reducér stop, ventetid, bunker og flaskehalse, sa varen,
udjeevning (Heijunka) og takttid

3. Skab flow o
ydelsen eller sagen bevaeger sig jeevnt gennem processen.

Justin Time, Kanban og begraensning

Lad det reelle behov fra kunden eller naeste proces styre,
af igangvaerende arbejde (WIP)

4 i hvornar og hvor meget der produceres eller igangsaettes.

PDCA, Kaizen, Toyota Kata,

Forbedr processerne lgbende gennem leering,
standardiseret arbejde og visuel styring

5. Streeb efter perfektion eksperimenter og nye standarder.
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Bilag B - De otte klassiske spildtyper i Lean
Spildtyperne er et observationsvaerktgj. De hjzelper med at beskrive, hvor vaerdistremmen mister tid og ressourcer, men de fortzeller ikke nedvendig-
vis, hvorfor problemet opstar. Nar spild gentager sig, kraever det derfor ofte en egentlig arsagsanalyse frem for blot at behandle symptomet.

Spildtype

Hvad skal vi se efter?

Eksempel

Transport

Materialer eller information flyttes unedvendigt.

Lange interne transporter eller mange
ansvarsskift mellem afdelinger.

Lager

Materialer, varer, information eller
opgaver hober sig op mellem processerne.

Store mellemvarer eller en voksende ke af ubehandlede sager.

Bevaegelser

Mennesker bruger ungdvendig tid pa at bevaege sig eller lede.

Darligt layout eller sagning efter veerktgjer, dokumenter og information.

Ventetid

Arbejdet star stille, fordi noget andet mangler.

Ventetid pa materiale, godkendelser, information eller systemer.

Overproduktion

Der produceres eller udferes mere
eller tidligere end nedvendigt.

Varer produceres til lager, eller rapporter

udarbejdes uden et aktuelt behov.

Overforaedling

Der udferes mere arbejde eller hgjere kvalitet,
end kunden har behov for.

Ungdvendig dokumentation, kontrol eller detaljer.

Fejl og defekter

Arbejde skal rettes, gentages eller kasseres.

Fejlproduktion, forkerte data eller sager, der sendes retur.

Uudnyttet viden
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Medarbejdernes erfaringer og idéer bliver ikke brugt.

Kendte problemer gentager sig, selv om medarbejderne

kender arsager og mulige lesninger.



Veerktoj eller metode

Bilag C - Centrale Lean-vaerktojer og deres anvendelse

udgangspunkt i det konkrete problem og den gnskede effekt.

Anvendes typisk til

Tabellen giver et overblik over centrale Lean-vaerktgjer og metoder samt de typer udfordringer, de typisk anvendes til. Valget af veerktgj ber altid tage

Guide i LA Library

Veerdistremsanalyse, VSA

At forsta hele veaerdistrammen, synliggere
spild og udvikle en bedre fremtidig situation.

Veerdistremsanalyse i produktion

5S

At skabe orden, struktur og visuel styring og
reducere spgetid og ungdvendige bevaegelser.

5S Metoden

Just in Time og Kanban

At skabe traek, begraense ophobning og
levere efter det faktiske behov.

Justin Time

Kaizen

At skabe en systematik omkring sma, lsbende
forbedringer med medarbejderinvolvering.

Hvad er Kaizen?

Toyota Kata

At opbygge forbedringskompetencer gennem

maélsituationer, eksperimenter, leering og coaching.

Hvad er Toyota Kata?

At traene medarbejdere systematisk i standardiseret 5
W arbejde og skabe et stabilt grundlag for forbedringer. @ TR
Leader Standard Work At skabe faste ledelsesrutiner, der understetter Leader Standard Work

drift, problemlasning, coaching og forbedringer.
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